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Περίληψη 
Ζούμε στην εποχή όπου η παγκοσμιοποίηση έχει πλέον εγκαθιδρύσει την παρουσία 
της στο διεθνές οικονομικό στερέωμα. Η ανθρωπότητα γνωρίζει μια πρωτοφανή 
εμπορική και επιχειρηματική ανάπτυξη χάρις τη δίχως προηγούμενο μεγέθυνση του 
εξαγωγικού εμπορίου. Χώρες οι οποίες παλαιότερα ήσαν απομονωμένες και 
απολάμβαναν μόνο τους καρπούς που παρήγαγε η γή και η βιομηχανία τους πλέον 
έχουν αναδειχθεί σε κύριους παγκόσμιους παίκτες του διεθνούς αγοραστικού 
στερεώματος. Η εξαγωγική δραστηριοποίηση και η διεθνής επέκταση των επιχειρήσεων 
–ανεξαρτήτου μητρικής χώρας- είναι πλέον πραγματικότητα. 
Αυτή η παρουσία, όμως, στη διεθνή εμπορική σκηνή αναδεικνύει νέα δεδομένα και 
ακραίες κατάστασεις στη χάρτα της στρατηγικής δραστηριοποίησης του οργανισμού. Ο 
ανταγωνισμός –πολύ συχνά ιδιαιτέρως ακραίως- έχει κάνει αισθητή την εμφάνισή του 
καταδικάζοντας επιχειρήσεις οι οποίες δε μπορούν να ξεχωρίσουν και να επιβιώσουν. 
Απόρροια αυτής της υψηλής ανταγωνιστικότητας αποτελεί και η ενίσχυση των 
συνολικών προσπαθειών καινοτομίας. Η ανάπτυξη καινοτομικότητας είναι πλέον 
«ανάσα» και «όπλο» των σύγχρονων διεθνοποιημένων επιχειρήσεων. Το Νέο είναι ο 
απαραίτητος συνοδοιπόρος του οργανισμού για τη διεθνή επέκταση.  
Έχοντας τα παραπάνω κατά νου η παρούσα μελέτη έχει ως σκοπό την εξαγωγή 
συμπερασμάτων σχετικά με τη σχέση ανάμεσα στη διεθνοποίηση της επιχείρησης και 
την καινοτομία στα πλαίσια του ελληνικού επιχειρηματικού περιβάλλοντος. 
Συγκεκριμένα, διεκπεραιώνεται η ανάδειξη συσχέτισης μεγεθών της καινοτομικότητας 
και της διεθνοποίησης με βάση στοιχεία προερχώμενα από 86 ελληνικούς 
διεθνοποιημένους οργανισμούς. 
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ΜΕΡΟΣ ΠΡΩΤΟ: ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ 
 
Κεφάλαιο 1. Καινοτομία 
1.1 Η έννοια της Καινοτομίας 
«Σίγουρα τίποτε δε μπορεί να είναι τόσο απλό και χιλιοειπωμένο από την πεποίθηση 
[…] ότι η Καινοτομία είναι πρακτικά στο κέντρο όλων των φαινομένων, των δυσκολιών 
και των προβλημάτων της οικονομικής ζωής στην καπιταλιστική κοινωνία». Τα 
παραπάνω γραφόμενα, αποτυπωμένα το 1939 (σελ. 99), αποτελούν μια προσπάθεια του 
μεγάλου οικονομολόγου της Αυστριακής Σχολής Γιόζεφ Άλοϊς Σουμπέτερ (Joseph 
Alois Schumpeter) να αναδειχτούν η αξία και η δύναμη της Καινοτομίας στα πλαίσια 
του καπιταλιστικού οικονομικού συστήματος. Ο ίδιος, το 1911, στο έργο του «Θεωρία 
της Οικονομικής Ανάπτυξης» αναδεικνύει την άποψη ότι η καινοτομία δεν είναι απλώς 
η επίτευξη μιας εφεύρεσης, αλλά η ανάδειξη πρωτοπορίας –τεχνολογίας ή οργάνωσης- 
που εισάγεται στην αγορά.. Στο ίδιο έργο συσχετίζει την καινοτομία με την οικονομική 
πρόοδο σε μια αγορά, ενώ θεωρεί ότι επέρχεται ως γέννημα του συνδυασμού ήδη 
υπαρχόντων πόρων. Αργότερα, το 1942, θεωρεί την καινοτομικότητα ως τη διαδικασία 
η οποία αναπροσαρμόζει τα επιχειρησιακά τεκταινόμενα διαλύοντας τις –έως την 
εμφάνισή της- σταθερές και συνηθισμένες επιχειρηματικές νόρμες και διαδικασίες με 
σκοπό την ανάδειξη του Νέου. Ο Αυστριακός οικονομολόγος αναδεικνύει, συνεπώς, 
την ανάγκη να οριστεί η καινοτομία ως μια ολοκληρωμένη και καλά μελετημένη 
ώθηση νέων προϊόντων, διαδικασιών, οργανωσιακών και τεχνολογικών νεωτερισμών 
στην ελεύθερη αγορά, αγορά που πάντα ο ίδιος υποστήριζε και πρέσβευε. Με άλλα 
λόγια, η καινοτομία είναι η εμπορευματοποίηση των εφευρέσεων (Lewick, Omar, 
Raeside and Sailer, 2010), η διαδικασία ανάδειξης της εφεύρεσης και η σωστή 
εκμετάλλευση της με σκοπό τη θέσπιση ενός νέου προϊόντος, υπηρεσίας ή αγοραστικού 
κοινού (Katila and Shane, 2005).  
Χαρακτηριστικό είναι ότι η Καινοτομία παρουσιάζει υψηλά επίπεδα ρίσκου, 
αβεβαιότητας, πειραματισμού, αλλά και πιθανά ισχυρά οφέλη (Stam and Wennberg, 
2009).  Στο έργο του «Καπιταλισμός, Δημοκρατία και Σοσιαλισμός», γραμμένο το 
1942, ο Σουμπέτερ παρουσιάζει την άποψη ότι οι νεωτερισμοί δεν προέρχονται λόγω 
της μη ικανοποίησης αναγκών των καταναλωτών. Αναγνωρίζει, βέβαια, το γεγονός της 
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ικανοποίησης των καταναλωτικών αναγκών που συντελείται με την εισαγωγή 
νεωτερικών – καινοτόμων προϊόντων. Θεωρεί, όμως, την καινοτομία ως οδηγό, ως έναν 
εκπαιδευτή ο οποίος θα αναδείξει στον καταναλωτή νέες ανάγκες με τη βοήθεια πάντα 
του επιχειρηματία. Ο Σουμπέτερ, επιπροσθέτως, ορίζει την καινοτομία ως την 
πραγματοποίηση των παρακάτω συνδυασμών (Πιπερόπουλος, 2007): 
• Εισαγωγή νέου αγαθού άγνωστο προς τους καταναλωτές 
• Εισαγωγή νέας μεθόδου παραγωγής ,μεμονωμένου ή διάφορων προϊόντων, η 
οποία δεν έχει δοκιμασθεί ακόμη. 
• Εισαγωγή – διείσδυση σε νέα αγορά η οποία δεν έχει εξεταστεί ή ερευνηθεί 
ακόμα 
• Απόκτηση νέας πηγής πρώτων υλών ή ημικατεργασμένων προϊόντων  
• Εισαγωγή νέας οργανωτικής νόρμας ή μεθόδου βιομηχανικής οργάνωσης, για 
παράδειγμα την ανάδειξη ή το διαμελισμό μονοπωλιακής θέσης στην αγορά. 
Παρατηρούμε, έτσι, την άρρηκτη σχέση ανάμεσα στην καινοτομία και την 
επιχειρηματικότητα, όπως θα αναλυθεί και αργότερα. Η καινοτομία λειτουργεί, ανθίζει 
και ενδυναμώνεται στα πλαίσια της επιχείρησης. Ο Drucker (1985), βέβαια, θεωρεί την 
καινοτομία ως αναπόσπαστο συστατικό της αποτελεσματικής και λειτουργικής 
επιχειρηματικότητας. Βλέπει την καινοτομία ως αναγκαία επιχειρηματική προσπάθεια ή 
εργαλείο το οποίο στοχεύει στην μεγέθυνση του πλούτου μέσω της δημιουργίας ή 
υιοθέτησης νέων επιχειρησιακών πόρων. Αναδυκνύει με αυτό τον τρόπο την ηθελημένη 
αλλαγή που πρέπει να συντελεστεί ώστε να αναδυθεί το Νέο.  
Ο Porter (1998) κάνει φανερότερη τη σημαντικότητα της καινοτομίας στα πλαίσια 
της επιχειρηματικής δραστηριοποίησης καθώς τη θεωρεί προαπαιτούμενο στην 
επίτευξη, απόκτηση ,υιοθέτηση και διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και 
δυναμικής θέσης στη σύγχρονη και «σκληρή», συνάμα, ελεύθερη αγορά. Ο ίδιος (1998) 
θεωρεί ότι η καινοτομία μπορεί να εμφανιστεί ως νέο σχέδιο δράσης στη δημιουργία 
ενός νέου προϊόντος, στην υιοθέτηση μιας νέας προσέγγισης μάρκετινγκ ή διοίκησης, 
στην υλοποίηση ενός νέου προγράμματος εκπαίδευσης εργαζομένων και, γενικότερα,  
σε οποιαδήποτε νεωτεριστική επιχειρησιακή δράση μπορεί να ενισχύσει την αλυσίδα 
αξίας. Η καινοτομία, με άλλα λόγια, αποτελεί ένα συνδυασμό ανεξάρτητων αλλά 
διαδραστικών επιχειρηματικών δράσεων οι οποίες αποσκοπούν στην επεξεργασία των 
ιδεών με στόχο την ανάπτυξη οικονομικού οφέλους για τον οργανισμό (Chen and Guan, 
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2011). Η αξία της καινοτομίας για τον οργανισμό αναδεικνύεται και από την πεποίθηση 
ότι συνδέεται άρρηκτα και με την χρηματοοικονομική του απόδοση. Οι Cheng and 
Huizingh (2014) ερευνώντας 223 καινοτόμες Ασιατικές επιχειρήσεις κατέληξαν στο 
προαναφερθέν συμπέρασμα, ενισχύοντας την πεποίθηση ότι η υψηλή απόδοση 
καινοτομίας (Innovation performance ή IP) βοηθά στην «χρηματοοικονομική υγεία» 
του οργανισμού.  
Στο σύγχρονο, διεθνοποιημένο και αλληλεξαρτώμενο επιχειρηματικό στίβο η 
καινοτομία αποτελεί μονόδρομο για την επιχειρηματική βιωσιμότητα. Το συνεχώς 
εναλλασσόμενο κοινωνικό, οικονομικό και πολιτικό περιβάλλον που επηρεάζει 
δυναμικότατα την επιχείρηση ενισχύει την πεποίθηση ότι η καινοτομία είναι το 
αναγκαίο «όπλο» το οποίο θα εξυψώσει και θα σφυρηλατήσει την ανταγωνιστική θέση 
της στη διεθνή αγορά (Ανώνυμος, 2011;Mumford, 2000), το κλειδί το οποίο θα λύσει 
ένα υπάρχον ή μελλοντικό επιχειρηματικό πρόβλημα (Kanter, 1983). Παρατηρούμε, 
έτσι, την ευθυγράμμιση των ακαδημαϊκών απόψεων, σχετικά με την ανάπτυξη και 
χρήση της καινοτομίας ως ανταγωνιστικό όπλο της επιχείρησης το οποίο θα ανοίξει το 
δρόμο για την επιχειρηματική μεγέθυνση και επιτυχία (Laforet, 2016).  
Οι εκροές καινοτομίας, τα αποτελέσματα, δηλαδή, των διαδικασιών καινοτομίας, 
μπορούν να πάρουν διάφορες μορφές (Lefebvre et al., 2015). Οι Pittaway et al. (2004) 
χωρίζουν τις καινοτόμες εκροές σε αυτές που αφορούν το προϊόν (δημιουργία νέου ή 
βελτίωση ήδη υπάρχοντος), αυτές που σχετίζονται με την παραγωγή (ανασύνταξη του 
σχεδίου παραγωγής, εξοικονόμηση πόρων, μείωση ρύπων κα) και αυτές που επιφέρουν 
αλλαγές στην οργάνωση της επιχείρησης (μείωση επιπέδων στο οργανόγραμμα, 
εναλλαγή εργασιακών ρόλων για μεγαλύτερη ευελιξία, ευκολότερη διάχυση 
πληροφορίας κτλ). Οι Caraca et al. (2009) στις παραπάνω εκροές καινοτομίας 
προσθέτουν και αυτές που σχετίζονται με την εισαγωγή προϊόντων στην αγορά και, 
συγκεκριμένα, με τις τεχνικές των «4P» (Τιμολόγηση, Προώθηση, Διανομή, Προβολή).  
Πέρα από  το διαχωρισμό ο οποίος αφορά τη μορφή των εκροών καινοτομίας, όπως 
περιγράφηκαν προηγουμένως, στην επιστημονική βιβλιογραφία συναντάμε και την 
κατηγοριοποίηση τους σύμφωνα με τη δυναμικότητά που φανερώνουν. Ως ριζική 
(radical) ορίζεται η καινοτομία αποτέλεσμα της οποίας είναι μια ριζοσπαστική αλλαγή 
στα πλαίσια της επιχείρησης, όπως ένα νέο προϊόν, τρόπος οργάνωσης, παραγωγής,  ή 
προώθησης προϊόντος (Lefebvre et al., 2015). Από την άλλη, οριακή ή σταδιακή 
(incremental) καινοτομία ονομάζεται η καινοτομία η οποία δε φέρει ριζικές αλλαγές 
στον οργανισμό, άρα ούτε ριζική απομάκρυνση από την υπάρχουσα επιχειρησιακή 
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κατάσταση (Dewar and Dutton, 1986). Αφορά κυρίως βελτιστοποίηση διαδικασιών 
όπως είναι η βελτίωση υπάρχοντος προϊόντος, τρόπου παραγωγής, διοίκησης κτλ. 
Όπως, βέβαια, αναφέρουν και οι Steiber and Alange (2013) η καινοτομία είναι απότοκο 
τόσο ριζικών όσο και σταδιακών δράσεων ανάπτυξης, άποψη η οποία συμφωνεί και με 
τον ορισμό του Schumpeter (1939) περί συνδυασμού νέων και υπαρχόντων 
επιχειρησιακών πόρων. 
 
1.2 Πηγές καινοτομίας 
Η Καινοτομία, ως επιχειρηματική δραστηριότητα, δύναται να πηγάζει τόσο από 
εξωτερικές όσο και από εσωτερικές πηγές. Κεντρικός στόχος της διαδικασίας 
«εξόρυξης» καινοτομίας, σύμφωνα και με την θεωρία των πόρων και των ικανοτήτων 
(Barney, 1991) είναι η απόκτηση και εκμετάλλευση της Γνώσης με σκοπό την 
ανάπτυξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Ως Γνώση ο Drucker (1993) ορίζει την 
πληροφορία η οποία διακινείται και παρουσιάζεται στα πλαίσια του οργανισμού και 
επιβάλει την αλλαγή διαδικασιών δυναμικά. Έτσι, δίνει τη δυνατότητα στο άτομο ή 
στην επιχείρηση να πράξει διαφορετικά κατά έναν πιο αποτελεσματικό τρόπο.  
Είναι συχνό φαινόμενο, βέβαια, η Γνώση να συγχέεται λανθασμένα με αυτή καθ’ 
αυτή τη διαδικασία της καινοτομίας, ενώ στην πραγματικότητα είναι ένας από τους 
πολυτιμότερους και πιο αναγκαίους πόρους  -ένα μέσο για την επίτευξη αυτής- 
(Thornhill, 2006).  Η Γνώση αποτελεί το αναγκαίο προαπαιτούμενο για την ανάπτυξη 
της καινοτομίας (Varis and Littunen, 2010) και μπορεί να επέλθει είτε από την 
εκμετάλλευση των εσωτερικών πληροφοριών είτε από την απόκτηση εξωτερικών 
πληροφοριών και τη διαμόρφωση και υιοθέτησή τους κατά «επιχειρηματικό τρόπο» 
(Schumpeter, 1934). Οι Hutter and Stark (2014) θεωρούν ότι οι καινοτόμες ιδέες είναι 
απόρροια της «σύγκρουσης» διαφοροποιημένης γνώσης, δηλαδή της Γνώσης η οποία 
γεννιέται από διάφορες πηγές, συσχετιζόμενες ή άσχετες μεταξύ τους. Από την άλλη, οι 
Decarolis and Deeds (1999) θεωρούν τη γέννηση της καινοτομίας ως μια αρμονική 
σύζευξη της εσωτερικής Γνώσης με την αποκτηθείσα εξωτερική. Η ανάπτυξη της 
Καινοτομίας και η αφομοίωση της Γνώσης, όμως, επηρεάζονται από κύριες μεταβλητές 
όπως είναι η δομή της βιομηχανίας όπου ανήκει η επιχείρηση, ο βαθμός επιρροής των 
εγχώριων θεσμών αλλά και οι σχέσεις που αναπτύσσονται ανάμεσα στους άμεσους ή 
έμμεσους ενδιαφερόμενους (stakeholders) (Ahuja, Lampert and Tandon, 2008).  
Παρακάτω παρουσιάζεται η κατηγοριοποίηση των κύριων πηγών καινοτομίας. 
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1.2.1 Εσωτερικές πηγές 
Το τμήμα Έρευνας και Ανάπτυξης αποτελεί την κύρια και σημαντικότερη εσωτερική 
πηγή καινοτομίας. Μέσω του τμήματος Ε&Α οι σύγχρονες και ανταγωνιστικές 
επιχειρήσεις δύνανται να επεξεργάζονται και να διαπλάθουν την εσωτερική τους Γνώση 
με σκοπό την εξαγωγή νεωτεριστικών και καινοτόμων αποτελεσμάτων. Φυσικά, για να 
επιτευχθεί το παραπάνω, είναι αναγκαία η επιβολή σχέσεων ανοιχτής και αρμονικής 
επικοινωνίας με άλλα αρμόδια τμήματα, π.χ. τα τμήματα παραγωγής ή μάρκετινγκ, 
αλλά και η αποδοχή ερεθισμάτων προερχομένων από το εξωτερικό περιβάλλον, όπως η 
παρουσία μιας νέας αγοράς-στόχου (Kline and Rosenberg, 1986) (εικόνα 1).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Σχήμα 1. Η συνεργασία και η εναλλαγή της πληροφορίας στην επιχείρηση, σύμφωνα με το 
αλυσιδωτό μοντέλο καινοτομίας των Kline and Rosenberg (1986). 
 
 
 
Επιπροσθέτως, το τμήμα Ε&Α οφείλει να παρουσιάζει σημαντική δυναμικότητα, η 
οποία μπορεί να υπάρξει μέσω της ισχυρής επενδυτικής ενίσχυσής του. Έρευνες έχουν 
αναδείξει τη θετική συσχέτιση ανάμεσα στην ανάπτυξη νέων καινοτόμων προϊόντων 
και την αύξηση των επενδύσεων στην Έρευνα. Οι Hagedoorn and Wang (2012) ύστερα 
από πολυετή μελέτη εξετάζοντας πλήθος φαρμακευτικών εταιρειών στον τομέα της 
βιοτεχνολογίας, κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι η γενικότερη στρατηγική επίτευξης 
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καινοτομίας επηρεάζεται άμεσα από το ύψος των ετήσιων επενδύσεων στον τομέα της 
Έρευνας και της Ανάπτυξης νέων προϊόντων. Ακόμη, παρατήρησαν ότι η επενδυτική 
μεγέθυνση του τμήματος Ε&Α βοηθά στην ενίσχυση της αφομοίωσης και στην 
καλύτερη επεξεργασία της εξωτερικής Γνώσης. Με άλλα λόγια, η επενδυτικής 
ενδυνάμωση του τμήματος Ε&Α παρουσιάζει  αναλογική σχέση με τη δυναμικότητα 
αφομοίωσης της εξωτερικής Γνώσης.  Από την άλλη, παρατηρήθηκε ότι χαμηλή 
επενδυτική ροή προς το τμήμα Ε&Α μεταφράζεται σε μεγαλύτερη εξάρτηση από 
εξωτερικές πηγές Γνώσης.  
Οι Belussi et al. (2010) διεξήγαγαν έρευνα στην περιφέρεια Emilia Romagna της 
Ιταλίας εξετάζοντας 78 εταιρείες διαφόρων μεγεθών και επιχειρηματικού αντικειμένου. 
Τα αποτελέσματά τους αναδεικνύουν τη σχέση που υπάρχει ανάμεσα στα επενδυμένα 
ποσά για την έρευνα και τον αριθμό των εξαχθέντων πατέντων. Η σχέση παρουσιάζεται 
πάλι αναλογική, δηλαδή, όσο αυξάνεται η ροή των χρηματικών πόρων προς το τμήμα 
Ε&Α αυξάνεται και ο αριθμός των πατέντων, είτε για ίδια επιχειρηματική χρήση είτε 
για μεταπώληση προς άλλες επιχειρήσεις. Από την άλλη συμπέραναν ότι η ενίσχυση 
των εξωτερικών σχέσεων ,οι οποίες αναπτύσσονται στα πλαίσια των επιχειρηματικών 
δικτύων καινοτομίας, σχετίζεται με διαρροή της εσωτερικής Γνώσης και μείωση των 
κερδών που αναμένεται να προέλθουν χάρις την επενδυτική ενδυνάμωση του τμήματος 
Ε&Α.  
Με τις παραπάνω απόψεις συμφωνούν και οι Stam et Wennberg (2009) οι οποίοι σε  
πολύχρονη έρευνα που διεξήγαγαν εξέτασαν τις -σχετικές με την ανάπτυξη 
καινοτομίας- δραστηριότητες 2,000 Ολλανδικών high - tech start-ups. Οι παραπάνω 
ερευνητές κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι η ενίσχυση του τμήματος Ε&Α ,πράγματι, 
βοηθάει στη μεγέθυνση της καινοτομίας και στην εξαγωγή νεωτεριστικών προϊόντων, 
αλλά δεν ενισχύει τη γενικότερη ανάπτυξη της start-up εταιρείας. Πιο συγκεκριμένα, 
θεωρούν ότι η μεγέθυνση του start-up οργανισμού επηρεάζεται κυρίως από τις βλέψεις 
του επιχειρηματία και λιγότερο από τα καινοτόμα προϊόντα. Η προαναφερθείσα άποψη 
εκφέρεται από τους ερευνητές βάση της πεποίθησης ότι πολύ συχνά, τα νέα καινοτόμα 
προϊόντα ,προερχόμενα από start - ups που απασχολούνται με την υψηλή τεχνολογία, 
δεν μπορούν να συμβαδίσουν με το μεγαλύτερο μέρος της αγοράς. Με άλλα λόγια, 
αποτυγχάνουν να αφομοιωθούν αποτελεσματικά.  
Αξίζει να σημειωθεί ότι και οι Stam και Wennberg συμφωνούν ότι η ενδυνάμωση 
του τμήματος Ε&Α βοηθά δυναμικά στον αποτελεσματικότερο αφουγκρασμό και την 
υιοθέτηση της εξωτερικής Γνώσης. Το δραστήριο και ισχυρό τμήμα Ε&Α, που έχει 
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αποκτήσει τη δυνατότητα να φιλτράρει και να επεξεργάζεται δυναμικά τις εσωτερικές 
επιστημονικές και τεχνολογικές πληροφορίες, δύναται να απορροφά ευκολότερα τις 
εξωτερικές πληροφορίες οι οποίες σχετίζονται με νέα τεχνολογικά ρεύματα, 
αγοραστικές τάσεις ή τον ανταγωνισμό και να αντιδρά κατά ταχύτατο τρόπο (Berchicci, 
2013). Στην ίδια έρευνα αναδεικνύεται η αντιστρόφως ανάλογη σχέση ανάμεσα στο 
μέγεθος του τμήματος Ε&Α και στα ποσά τα οποία αφορούν απόκτηση εξωτερικής 
Γνώσης. Έτσι, επιχειρήσεις που φανερώνουν ισχύ και αποτελεσματικότητα στο 
συγκεκριμένο τμήμα τείνουν να επικεντρώνονται σχεδόν αποκλειστικά στην εξόρυξη 
εσωτερικής Γνώσης η οποία στοχεύει στην καινοτομία. Στην αντίπερα όχθη ο Berchicci 
(2013) καταλήγει ότι επιχειρήσεις με χαμηλής δυναμικότητας τμήματα Ε&Α τείνουν να 
εξαρτώνται από εξωτερικούς συνεργάτες μέσω διαδικασιών εξωτερικής ανάθεσης 
(outsourcing) του τομέα της έρευνας, μέσω της ανάπτυξης συνεργειών ή απόκτησης 
αδειών χρήσης (licensing). 
Οι Paul και da Silva (2017) στις εσωτερικές πηγές καινοτομίας  συμπεριλαμβάνουν 
και τους ανθρώπινους πόρους οι οποίοι απασχολούνται στο τμήμα Ε&Α. Οι ανθρώπινοι 
πόροι αποτελούν το σημαντικότερο κεφάλαιο που κατέχει η επιχείρηση, καθώς είναι τα 
επιχειρησιακά «όπλα» που λειτουργούν αδιάλλειπτα έτσι ώστε να της δώσουν τη 
δυνατότητα να αποκτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα (Παπαλεξανδρή και 
Μπουραντάς, 2016). Η παραπάνω άποψη συνάδει άρρηκτα και με τη θεωρία των πόρων 
και των ικανοτήτων (Barney, 1991) η οποία αναδεικνύει τη σημαντικότητα του ατόμου 
ως γεννήτορα ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος στα πλαίσια του οργανισμού. Με βάση 
τα παραπάνω, αναδεικνύεται η πεποίθηση ότι όσο υψηλότερη είναι η αξία του 
ανθρώπινου κεφαλαίου το οποίο απασχολείται στην έρευνα –σε όρους γνώσης, 
εμπειρίας, ικανότητας απορρόφησης πληροφοριών αλλά και γενικότερων ικανοτήτων 
και δεξιοτήτων που αφορούν το τμήμα- τόσο αποτελεσματικότερη και επικερδέστερη 
θα είναι η λειτουργία του τμήματος Ε&Α και η εξαγωγή Καινοτομίας από αυτό.  
 
1.2.2 Εξωτερικές Πηγές 
Η σύγχρονη επιχείρηση, ως μονάδα, αποτελεί ένα πολύ μικρό κομμάτι στο 
ψηφιδωτό το οποίο ονομάζεται «διεθνής αγορά». Η διεθνής αγορά απαρτίζεται από 
πολλές επιχειρήσεις, οργανισμούς, ιδιωτικούς και δημόσιους θεσμούς και κάθε λογής 
ενδιαφερόμενους όπου ο καθένας αντιπροσωπεύει διαφορετικό σύνολο γνώσεων, 
επιδιώξεων και ικανοτήτων. Η αλληλεπίδραση ανάμεσα σε αυτά τα τμήματα του 
8 
 
συνόλου που ονομάζουμε «διεθνής αγορά» γίνεται αντιληπτή άμεσα από την 
ανταλλαγή γνώσεως και πληροφοριών. Η επιχείρηση δεν δύναται να αναπτύσσει την 
Καινοτομία σε απομόνωση, καθώς η Καινοτομία αποτελεί συνδυασμό Γνώσης, τόσο 
εσωτερικής όσο και εξωτερικής (Yam et al., 2010). Ακόμη, έρευνες έχουν αναδείξει την 
ανάγκη σύνδεσης της επιχείρησης με δυναμικούς φορείς της αγοράς (πανεπιστήμια, 
ινστιτούτα, πελάτες, προμηθευτές) ώστε να υπάρξει καρποφόρα καινοτομική δράση 
(Nieto and Santamaria, 2007; Knudsen, 2007). Η απόκτηση εξωτερικής Γνώσης οφείλει 
να θεωρείται ως ευκαιρία μάθησης και επιχειρηματικής ενδυνάμωσης και όχι ως 
επιπλέον κόστος που δυσχεραίνει τη λειτουργία της επιχείρηση (Tseng, Pai and Hung, 
2011).   
Γίνεται έκδηλο, λοιπόν, το γεγονός ότι η επιχείρηση, η οποία θέλει και οφείλει να 
είναι κοινωνός με τις έτερες επιχειρήσεις και τους οργανισμούς που απαρτίζουν τη 
διεθνή αγορά, πρέπει να αφομοιώνει Γνώση η οποία προέρχεται και από εξωτερικές 
πηγές. Με τη βοήθεια των εξωτερικών πηγών γνώσης οι επιχειρήσεις μπορούν να 
συμπληρώσουν τα γνωστικά κενά (Caloghirou, Kastelli and Tsakanika, 2004) τα οποία 
απαντώνται λόγω μη αποδοτικής εκμετάλλευσης των εσωτερικών πηγών καινοτομίας 
και να επιτύχουν ενίσχυση της ολικής επιχειρηματικής αποτελεσματικότητας.  
Οι West και Bogels (2013), πέρα από την εξάλειψη των γνωστικών κενών, θεωρούν 
ως κύριο κίνητρο αφομοίωσης της εξωτερικής Γνώσης την επίτευξη οικονομιών 
κλίμακας. Ακόμη, η ροπή για απόκτηση εξωτερικής πληροφορίας εξηγείται και 
σύμφωνα με τη θεωρία του κόστους συναλλαγών (transaction cost theory) (Diaz and 
Perez, 2014). Με άλλα λόγια, μέσω της υιοθέτησης εξωτερικής Γνώσης ο οργανισμός 
πετυχαίνει διαμοιρασμό του κινδύνου και μείωση του κόστους που σχετίζεται με τη 
χρονοβόρα διαδικασία εξόρυξης εσωτερικής Γνώσης (Tsai and Wang, 2009). Η 
απόκτηση εξωτερικής Γνώσης διαπράττεται κυρίως από επιχειρήσεις οι οποίες δεν είναι 
ιδιαιτέρως καινοτόμες, ανεξαρτήτως αν είναι νεοφυείς ή δραστήριες πολυετώς. 
Σύμφωνα με μελέτες, όμως, έχει παρατηρηθεί ότι, ύστερα από την απόκτηση 
εξωτερικής πληροφορίας, οι οργανισμοί αυτοί τείνουν να είναι ιδιαιτέρως καινοτόμοι 
(Ceccagnoli et al., 2010) 
 Οι επιχειρήσεις, όμως, δε μπορούν να απορροφήσουν άπειρη Γνώση προερχόμενη 
από το εξωτερικό περιβάλλον. Οι Cohen and Levinthal (1990) παρουσιάζουν αυτή την 
άποψη άριστα στην εργασία τους η οποία απασχολείται με τη «Δυναμικότητα 
Αφομοίωσης» (Absorptive capacity ή AC), δηλαδή την ικανότητα της επιχείρησης να 
αναγνωρίζει την αξία της εξωτερικής πληροφορίας και να την αφομοιώνει. Θεωρούν 
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ότι η εξωτερική πληροφορία, η οποία μπορεί να αφομοιωθεί και να αξιοποιηθεί 
αποτελεσματικά, σχετίζεται με το ύψος της εσωτερικής πληροφορίας αλλά και με τις 
υπάρχουσες εκροές καινοτομίας. Αύξηση του ορίου απορρόφησης της εξωτερικής 
πληροφορίας μπορεί να επιτευχθεί μόνο με ενίσχυση επενδύσεων στο τμήμα E&A ώστε 
να γίνει εφικτή η αποτελεσματικότερη επεξεργασία και υιοθέτηση της εξωτερικής 
γνώσης.  
Οι Lane και Lubatkin (1998) θεωρούν ότι ο βαθμός AC παίζει πολύ σημαντικό ρόλο 
σε περιπτώσεις αφομοίωσης εξωτερικής πληροφορίας η οποία προέρχεται από 
στρατηγικές συμμαχίες (strategic alliances). Το παραπάνω συμβαίνει καθώς η 
δυναμικότητα αφομοίωσης εξωτερικών πληροφοριών επηρεάζεται ραγδαία από το 
γνωστικό υπόβαθρο του συμμάχου, από την οργανωσιακή δομή του και τη γενικότερη 
επιχειρηματική πρακτική (Lane and Lubatkin, 1998). 
 Οι Zahra and George (2002) βλέπουν τέσσερις βασικές διαστάσεις της AC όπου 
σχετίζονται άμεσα με την ανάπτυξη της καινοτομίας: την απόκτηση, απορρόφηση, 
μεταμόρφωση και εκμετάλλευση της εξωτερικής Γνώσης. Τα παραπάνω στάδια 
λαμβάνουν χώρα ύστερα από σημαντική έρευνα και εξέταση του είδους και της 
δυναμικότητας των εξωτερικών πληροφοριών. Η AC, λοιπόν, παίζει καίριο ρόλο στην 
αποτελεσματική αφομοίωση της εξωτερικής γνώσης αλλά και στη σωστή διαχείριση 
της εσωτερικής, καθώς ενίσχυσή της συνδυάζεται με ισχυρότερη εκροή νεωτερισμών 
(Lin et al., 2012). Ενισχύεται, έτσι, και η άποψη ότι η εξωτερική Γνώση είναι 
συμπληρωματική της εσωτερικής –χρησιμοποιείται παράλληλα με την εσωτερική-, 
πράγμα το οποίο συμφωνεί και με τα αποτελέσματα της έρευνας των Bellamy, Gosh 
and Hora (2014). Απεναντίας, στην ακαδημαϊκή κοινότητα απαντάται και η άποψη ότι 
η εξωτερική Γνώση λειτουργεί ως υποκατάστατη της εσωτερικής, δηλαδή 
χρησιμοποιείται αντί της εσωτερικής, όταν παρουσιάζονται σημαντικά κενά στη 
δεξαμενή εσωτερικών πληροφοριών (Hagedoorn and Wang, 2012). 
 
 
 
 
 
 
 
Σχήμα 2. Η συμπληρωματικότητα εξωτερικών και εσωτερικών πηγών γνώσης 
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Οι εξωτερικές πηγές καινοτομίας απαντώνται στην ακαδημαϊκή βιβλιογραφία σε δύο 
κύριες κατηγορίες. Στην πρώτη περιλαμβάνονται οι πηγές προερχόμενες από 
οργανισμούς που σχετίζονται με την επιστήμη όπως πανεπιστήμια, ινστιτούτα, 
δημόσιους και ιδιωτικούς ερευνητικούς οργανισμούς ή εξειδικευμένες επιχειρήσεις 
παροχής τεχνολογικών συμβουλών. Στη δεύτερη παρουσιάζονται οι πηγές 
προερχόμενες από την αγορά όπως είναι οι πελάτες, οι προμηθευτές, οι ανταγωνιστές, 
το διαθέσιμο εργατικό δυναμικό το οποίο δεν απασχολείται από την επιχείρηση και, 
γενικότερα, οποιοδήποτε απότοκο συμβολαίου (contract) ή άδειας (lisencing) όπως για 
παράδειγμα τεχνογνωσία ή μηχανολογικός εξοπλισμός άλλης επιχείρησης (Lefebvre, de 
Steur and Gellynck, 2015; Diaz and Perez, 2014). Οι παραπάνω πηγές, ανεξάρτητες 
αλλά πάντα συγκοινωνούσες, παράγουν και εξωτερικεύουν Γνώση και πολυτιμότατες 
πληροφορίες οι οποίες στη συνέχεια αφομοιώνονται από την επιχείρηση μέσω αγοράς 
των πληροφοριών, σύναψης στρατηγικών συμμαχιών ή κοινοπραξιών με στόχο την 
ενίσχυση της Ε&Α (West and Bogers, 2013).  
Η αφομοίωση των πληροφοριών και η διαμόρφωσή τους σε εκροές καινοτομίας, 
όμως, διαφέρει ανάλογα με την εξωτερική πηγή. Οι Lefebvre, de Steur and Gellynck 
(2015) διεξήγαγαν μια σημαντική έρευνα η οποία είχε στο επίκεντρό της την 
καινοτομία που δύναται να αναπτύξει η βιομηχανία τροφίμων. Συγκεκριμένα, θέλησαν, 
ερευνώντας 214 επιχειρήσεις, να αναδείξουν τη σχέση που αναπτύσσεται ανάμεσα στο 
είδος της εξωτερικής πηγής με το είδος της παραγόμενης καινοτομίας. Έτσι, κατέληξαν 
στο συμπεράσμα ότι οι εξωτερικές πηγές οι οποίες προέρχονται από την αγορά (market 
based sources), όπως είναι οι πελάτες, βοηθάνε δυναμικά στην ανάπτυξη ροών 
καινοτομίας προϊόντος. Σε αυτή την πεποίθηση συνηγορούν και οι προγενέστερες 
έρευνες των Tomlinson and Fai (2013) αλλά και του Lasagni (2012). 
Επιπροσθέτως, η κατηγορία εξωτερικών πηγών «πελάτες» σχετίζεται και με την 
ενίσχυση δράσεων οργανωσιακής καινοτομίας. Συγκεκριμένα, οι πιέσεις από 
ανταγωνιστές οδηγούν σε ανάπτυξη οργανωσιακών αλλαγών ή σε υιοθέτηση 
δραστικών διοικητικών πρακτικών που αποσκοπούν στην καλύτερη και 
αποτελεσματικότερη διοικητική διαχείρηση του οργανισμού (Lefebvre, de Steur and 
Gellynck, 2015).  
Από την άλλη, οι εξωτερικές πηγές οι οποίες προέρχονται από επιστημονικούς 
οργανισμούς (science based actors) δε φανερώνουν σημαντική συσχέτιση με την 
ανάπτυξη καινοτομίας προϊόντος. Οι προαναφερθείσες πηγές, αν και σημαντικότατες 
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για τη δημιουργία καινοτόμων εκροών στην επιχείρηση, σχετίζονται σε υψηλότερο 
βαθμό με την ανάπτυξη ριζικών και όχι σταδιακών καινοτομιών (Todtling and Trippl, 
2009). Ο λόγος που συμβαίνει αυτό είναι διότι οι εξωτερικές πηγές που σχετίζονται με 
την αγορά είναι πιο «πιεστικές», πχ απρόοπτες αλλαγές στις καταναλωτικές ανάγκες, σε 
σχέση με αυτές που έχουν σχέση με την επιστήμη (Sawang and Unsworth, 2011). Με 
άλλα λόγια, τα κύρια μέλη της αγοράς, όπως οι πελάτες ή οι ανταγωνιστές, πιέζουν 
δυναμικά τις επιχειρήσεις να καινοτομήσουν δημιουργώντας νεωτεριστικά προϊόντα 
ώστε να διατηρούν ή να «γεννούν» ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα.  
Ακόμη, το εξωεπιχειρησιακό ανθρώπινο δυναμικό αποτελεί μια ιδιάζουσα περίπτωση η 
οποία κρύβει και απειλές και κινδύνους (Diaz and Perez, 2014). Οι νέοι ανθρώπινοι 
πόροι, γεμάτοι εμπειρίες και γνώσεις, εισέρχονται στον οργανισμό και αναμειγνύονται 
με τους παλαιότερους εμπλουτίζοντας και ενισχύοντας την αποθήκη πληροφορίας και 
μεγεύνοντας τη δυναμικότητα Καινοτομίας. Παρουσιάζεται, δηλαδή, το φαινόμενο 
ανάπτυξης εσωτερικής Γνώσης μέσω εξωτερικής πηγής (Diaz and Perez, 2014). Στην 
αντίπερα όχθη, είναι πιθανή η ανάπτυξη του φαινομένου εκροής γνώσης και πιθανής 
απώλειας σημαντικών ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων –αλλά και αφομοίωσή τους 
από ανταγωνιστές- στην περίπτωση της μετακίνησής τους μακριά από τους κόλπους της 
επιχείρησης.  
Η εύρεση των εξωτερικών πηγών μπορεί να επιτευχθεί είτε μέσω της απλής 
αλληλεπίδρασης των μελών είτε με τη διαμεσολάβηση «ανιχνευτών» ή ενδιάμεσων οι 
οποίοι λαμβάνουν προμήθεια για το έργο τους (Jeppesen and Lakhani, 2010). Στην 
εποχή μας, σημαντικό ρόλο στη μείωση του κόστους εύρεσης της έχει παίξει η 
ανάπτυξη των δικτύων πληροφορίας αλλά και η μείωση του κόστους το οποίο 
σχετίζεται με την επικοινωνία (West and Bogers, 2010). Με την ενίσχυση αυτών των 
διαύλων επιτυγχάνεται ο αποτελεσματικότερος αφουγκρασμός του εξωτερικού 
περιβάλλοντος και της Γνώσης που εμπεριέχει.  
Πέρα από την εύρεση τους σημαντικό ρόλο παίζει και η ανάπτυξη ενός μηχανισμού 
φιλτραρίσματος της εξωτερικής πληροφορίας. Η διαδικασία αυτή αποτελεί μια από τις 
μεγαλύτερες προκλήσεις της σύγχρονης καινοτόμας επιχείρησης (West and Bogers, 
2014). Η αξιολόγηση της εξωτερικής πηγής μπορεί να επιτευχθεί με διάφορους 
τρόπους. Οι Poetz and Schreier (2012) θεωρούν ότι οι ανθρώπινοι πόροι της 
επιχείρησης, είτε κατέχουν ανώτερη είτε κατώτερη θέση, μπορούν να συνεισφέρουν σε 
αυτή τη διαδικασία μέσω των δικών τους ατομικών και συλλογικών εμπειριών και 
γνώσεων. Με αυτή την άποψη συμφωνεί και ο Fichter (2009), ο οποίος ενισχύει την 
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πεποίθηση της ενδοεπιχειρησιακής ισότητας, όσον αφορά την ευθύνη για τον έλεγχο 
της εξωτερικής Γνώσης. Οι Nambisan and Sawhney (2007) θεωρούν ότι εξωτερικοί 
παράγοντες και ενδιάμεσοι, όπως οι ανιχνευτές ιδεών (idea scouts), μπορούν να 
δημιουργήσουν έναν εξωεπιχειρησιακό μηχανισμό φιλτραρίσματος της πληροφορίας 
που προέρχεται από το εξωτερικό περιβάλλον –ανεξαρτήτου μορφής (ιδέες, πατέντες 
κτλ)-  και να βοηθήσουν τον οργανισμό στην αποτελεσματικότερη «συγκομιδή» της 
Γνώσης.  
Η χρήση, όμως, των εξωτερικών πηγών οφείλει να γίνεται φειδωλώς και με τρόπο ο 
οποίος δεν προμηνύει αχρήστευση των εσωτερικών πηγών καινοτομίας. Οι Laursen και 
Salter (2006) διενεργώντας έρευνα σε καινοτόμες βρετανικές βιομηχανίες κατέληξαν 
στο συμπέρασμα ότι η σχέση ανάμεσα στην εκροή καινοτομίας και τη χρήση 
εξωτερικών πηγών ακολουθεί καμπυλότητα (διάγραμμα 1). Με άλλα λόγια, η εκροή 
καινοτομίας αυξάνεται όσο αυξάνεται η χρήση των εξωτερικών πηγών, αλλά μέχρι ένα 
σημείο. Από το συγκεκριμένο σημείο και έπειτα ακολουθεί πτωτική πορεία, δηλαδή, 
μειώνεται η εκροή καινοτομίας λόγω της χρήσης υπερβολικών εξωτερικών πηγών. Η 
πορεία αυτή σχετίζεται άμεσα με την ενίσχυση κρυμμένου κόστους, το οποίο 
παρουσιάζεται λόγω της μη αποτελεσματικής αφομοίωσης της εξωτερικής γνώσης, 
αλλά και λόγω διαφυγόντων κερδών εξαιτίας της επιπλέον απασχόλησης που απαιτεί η 
επεξεργασία των πλεοναζόντων εξωτερικών πηγών (Laursen and Satler, 2006). Με 
αυτή την πεποίθηση συμφωνούν και οι Stuermer, Spaeth and von Krogh (2009), όπου 
στη μελέτη τους συσχετίζουν τα κρυμμένα κόστη της πλεονάζουσας χρήσης 
εξωτερικών πηγών με τη διατήρηση επικοινωνίας, στα πλαίσια της απόκτησής γνώσης, 
αλλά και με τον επιπλέον έλεγχο και διαχείριση που χρειάζεται. Για τους παραπάνω 
λόγους οι επιχειρήσεις οφείλουν να αναπτύσσουν ένα μηχανισμό αντιστάθμισης (trade-
off mechanism) όπου ναι μεν θα χρησιμοποιούν δυναμικά τις εξωτερικές πηγές 
καινοτομίας, αλλά σε συνδυασμό και παράλληλα με τους εσωτερικούς διαύλους και 
πηγές Γνώσης (τμήμα Ε&Α) (Keupp and Gassmann, 2009).  
Σημαντικό θέμα το οποίο προκύπτει κατά την απόκτηση και χρήση της εξωτερικής 
Γνώσης είναι και η αποτελεσματική διαδικασία ένταξης και ενσωμάτωσής της. Η 
ολοκληρωτική αφομοίωση επιτυγχάνεται όταν η εξωτερική Γνώση γίνει ένα με την 
εσωτερική, όταν, με άλλα λόγια, απορροφηθεί από το τμήμα Ε&Α του οργανισμού 
(West and Bogers, 2014).  
Καίριο ρόλο παίζει η οργανωσιακή κουλτούρα του οργανισμού, η οποία 
χαρακτηρίζεται ως ανοιχτή ή κλειστή προς τις νέες ιδέες. Όπως αναφέρουν οι West and 
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Gallagher (2006) πολύ συνηθισμένη, ανάμεσα σε επιτυχημένες «κλειστές» 
επιχειρήσεις, είναι η αμυντική στάση που κρατάνε οι εργαζόμενοι του τμήματος Ε&Α 
σε μια νέα, προερχόμενη από έξω, ιδέα. Η αρνητική αυτή στάση σχετίζεται άμεσα με 
καθυστέρηση της αφομοίωσης η οποία οδηγεί σε χαμένο χρόνο, διαφυγόντα κέρδη και 
επιπλέον κόστος. Η συμπεριφορά αυτή, γνωστή στη βιβλιογραφία ως «not invented 
here attitude» (West and Bogers, 2014) μπορεί να αποφευχθεί με την ενίσχυση της 
επικοινωνίας ανάμεσα στους οργανισμούς αλλά και την ενδυνάμωση της οργανωσιακής 
συμπεριφοράς μέσω της εκπαίδευσης του προσωπικού που απασχολείται στην έρευνα. 
Ακόμη, ένας άλλος τρόπος απαλοιφής του προαναφερθέντος φαινομένου είναι και η 
υιοθέτηση πολιτικών κάθετης ολοκλήρωσης. Με άλλα λόγια, μπορεί ο οργανισμός να 
προχωρήσει σε πλήρη απόκτηση των εξωτερικών πηγών καινοτομίας, πχ προμηθευτές 
και να τις εντάξει στον επιχειρηματικό του κορμό. Έτσι, οι εξωτερικές ιδέες και 
πληροφορίες μπορούν να γίνουν αναπόσπαστο κομμάτι της εσωτερικής έρευνας 
αναπτύσσοντας ,παράλληλα, την εξωστρέφεια του οργανισμού. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Διάγραμμα 1. Η σχέση καμπύλότητας ανάμεσα στη χρήση εξωτερικών πηγών και στην 
απόδοση καινοτομίας (Laursen and Satler, 2006) 
 
 
1.3 Διοίκηση Καινοτομίας 
Η Καινοτομία αποτελεί μονόδρομο για την επίτευξη της επιχειρηματικής αριστείας 
και την εγκαθίδρυσή της επιχείρησης στο σύγχρονο οικονομικό γίγνεσθαι, καθώς 
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επιφέρει ανάπτυξη στον οργανισμό και ενίσχυση της ανταγωνιστικής του θέσης. 
Πράγματι, η καινοτομικότητα, η εισαγωγή, δηλαδή, νεωτερισμών στην αγορά ή στα 
πλαίσια της επιχείρησης αποτελεί σημείο – κλειδί για σύγχρονες άκρως επιτυχημένες 
επιχειρήσεις όπως η Google (Steiber and Alange, 2013). Σταθμός για την ανάδειξη των 
παραπάνω αποτελεί η δημιουργία ενός εσωτερικού μηχανισμού ο οποίος ελέγχει και 
επιβλέπει τις διαδικασίες οι οποίες σχετίζονται άμεσα με την επίτευξη καινοτομίας 
αλλά και με τις αλλαγές που επιφέρονται εξαιτίας αυτής τόσο ενδοεπιχειρησιακά όσο 
και εξωεπιχειρησιακά (Dereli, 2015).  
Η διοίκηση της καινοτομίας οφείλει να αναπτύσσει διασυνδέσεις και κόμβους 
ανάμεσα στα καίρια για την επίτευξή της τμήματα -ανεξαρτήτου επιπέδου- πάντα 
έχοντας τους ανθρώπινους πόρους στο επίκεντρο (Dereli, 2015). Οι νέες ιδέες, η γνώση, 
οι εμπειρίες και οι πειραματισμοί διεξάγονται άμεσα από το ανθρώπινο δυναμικό της  
επιχείρησης. Άλλωστε, μέσω αυτού εξοπλίζεται ο οργανισμός με ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήματα τα οποία τον βοηθούν να υπερπηδά τα βήματα των ανταγωνιστών του. 
Γίνεται έκδηλο, έτσι, το γεγονός ότι η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων και, γενικότερα, τα 
ανώτατα επίπεδα διοίκησης του οργανισμού οφείλουν να ενστερνιστούν και να 
αφομοιώσουν την άποψη ότι η καινοτομία είναι αναγκαία για την επιβίωσή του 
(Gonzalez and Folkestad, 2010). Παράλληλα, κρίνεται αναγκαία η υιοθέτηση πολιτικών 
διοίκησης οι οποίες θα βοηθούν στην ελεύθερη μετακίνηση της πληροφορίας και της 
γνώσης στα πλαίσια του ενδοεπιχειρησιακού περιβάλλοντος. 
 Έχοντας τα παραπάνω υπόψιν οι Davila, Epstein and Matusik (2004) δημιούργησαν 
ένα μοτίβο επτά αναγκαίων δράσεων οι οποίες αφορούν τη διοίκηση, την ανάδειξη και 
τη διατήρηση της καινοτομίας. Έτσι, τα στελέχη των οποίων αρμοδιότητα είναι η 
επίβλεψη της καινοτομικότητας οφείλουν: 
• Να υιοθετήσουν το ρόλο δυναμικού ηγέτη 
• Να ενσωματώσουν τις αξίες της καινοτομίας στο ήθος του ανθρωπίνου 
δυναμικού 
• Να ευθυγραμμίσουν τον τύπο της παραγόμενης καινοτομίας με την 
επιχειρησιακή στρατηγική 
• Να διαχειρίζονται σωστά τη σχέση ανάμεσα στην αξία που δίνει ο πελάτης 
(εσωτερικός ή εξωτερικός) στην καινοτομία και στη δημιουργικότητα. 
• Να εξουδετερώνουν οργανωσιακά κωλύματα τα οποία εμποδίζουν την 
άνθηση της καινοτομίας 
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• Να αναγνωρίζουν την αξία του ανθρώπινου παράγοντα στη διαδικασία της 
καινοτομίας 
• Να καταγράφουν συμπεριφορές και να επιβραβεύουν τις επιτυχίες 
 
  Παρατηρούμε ότι οι επτά κανόνες των Davila, Epstein and Matusik συνδυάζουν 
τόσο μεθόδους επιχειρησιακής στρατηγικής όσο και διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. 
Βλέπουμε, δηλαδή, για άλλη μια φορά την άρρηκτη σχέση ανάμεσα στην καινοτομία 
και τον ανθρώπινο παράγοντα στην επιχείρηση. Παράλληλα, τονίζεται η ανάγκη 
ύπαρξης ανεμπόδιστης επικοινωνίας και συνεχούς ροής πληροφόρησης με 
προσδοκώμενο σκοπό την αποτελεσματικότερη στρατηγική διαχείριση των 
νεωτερισμών. 
 
 
1.3.1 Τα αναγκαία οργανωσιακά χαρακτηριστικά της σύγχρονης καινοτόμας 
επιχείρησης  
Πολλοί ερευνητές έχουν προχωρήσει σε διεξοδική εξέταση του διοικητικού και 
οργανωσιακού προφίλ το οποίο πρέπει να παρουσιάζεται σε μια επιχείρηση ώστε να 
ανθίσει η καινοτομία και να προσφέρει απλόχερα τα οφέλη της (O’Connor, 2008; 
Lawson and Samson, 2010; Garud, Gehman and Kumaraswamy, 2011). 
 Χαρακτηριστική είναι η εργασία των Steiber and Alange (2013) στην οποία, μέσω 
συνεντεύξεων που διεξήγαγαν οι ερευνητές με εργαζομένους της Google, 
αναδεικνύεται η οργανωσιακή συνταγή για την επιτυχία μιας τόσο καινοτόμας και 
σύγχρονης επιχείρησης – κολοσσού. Τα αποτελέσματα συμβαδίζουν με στοιχεία τα 
οποία παρουσιάζονται και στη βιβλιογραφία (Steiber and Alange, 2013). Για 
παράδειγμα, φανερώνεται καθαρά η αξία της κουλτούρας του οργανισμού, το σύνολο, 
δηλαδή, των κοινών αξιών, ηθών και νορμών που πλάθεται ενδοεπιχειρησιακά και 
χαρακτηρίζει τη λειτουργία του. Η κουλτούρα αποτελεί ένα από τα σημαντικότερα 
εργαλεία για την ομαλή ανάπτυξη της αλλαγής και του Νέου στα πλαίσια του 
οργανισμού (Tushman and O’Riley, 1997). Από την αρχή, οι ιδρυτές της εταιρείας 
έδωσαν τεράστια σημασία στην ανάπτυξη οργανωσιακής κουλτούρας η οποία έχει την 
καινοτομία οδοδείκτη και ποτέ ουραγό κατά τη χάραξη της επιχειρησιακής 
στρατηγικής. Είναι κρίσιμης σημασίας η υιοθέτηση της κουλτούρας καινοτομίας από 
την ανώτατη διοίκηση (Sundbo, 2001) και η εμφύσηση αυτής της στάσης στους 
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εργαζομένους, ώστε να επιτυγχάνεται συνεχής προσπάθεια εξαγωγής νεοτερισμών 
(Steiber and Alange, 2013). Γι’ αυτό, κρίθηκε αναγκαία η θέσπιση διοικητικής θέσης 
(Chief Cultural Officer) η οποία θα απασχολείται εξ ολοκλήρου στη διαφύλαξη της 
επιχειρησιακής κουλτούρας και στη συντήρηση της θέσης που κατέχει η καινοτομία σε 
αυτήν. 
Μεγάλη σημασία οι ερωτηθέντες έδωσαν και στη διαδικασία στελέχωσης των 
τμημάτων. Όπως ανέφεραν και οι ίδιοι, το ανθρώπινο δυναμικό είναι η καρδιά της 
εταιρείας (Steiber and Alange, 2013), καθώς μέσω αυτού επέρχονται οι νέες ιδέες. Οι 
άνθρωποι, σύμφωνα με τους Matzler et al. (2010), είναι αυτοί οι οποίοι επιφέρουν την 
αλλαγή στην επιχείρηση και όχι τα διοικητικά συστήματα. Αποτελούν μια από τις 
κυριότερες εισροές Γνώσης στον οργανισμό. Γι’ αυτό το λόγο το αρμόδιο τμήμα που 
απασχολείται στη στελέχωση έχει δημιουργήσει ένα συγκεκριμένο προφίλ υποψηφίου 
εργαζομένου, όπου, πέρα από τις δεξιότητες, λαμβάνονται σοβαρά υπόψιν και 
γενικότερες ικανότητες και αντιλήψεις (έφεση για μάθηση, πάθος για την καινοτομία). 
Στη συνέχεια, με την είσοδό του στον οργανισμό, δίνεται μεγάλη σημασία στις 
διαδικασίες δικτύωσης και κοινωνικοποίησης με τους συναδέλφους του, ώστε να 
ενσωματωθεί πλήρως και να υιοθετήσει άμεσα την κουλτούρα καινοτομίας. 
 Άξιο αναφοράς αποτελεί το γεγονός ότι ,κατά την πλειονότητά τους, οι ερωτηθέντες 
δε θεώρησαν αναγκαία την ύπαρξη αυστηρών κανόνων διοικητικής οργάνωσης και 
ιεράρχησης των προσώπων και των τμημάτων στα πλαίσια του οργανισμού. Δε 
θεωρούν, έτσι, αναγκαία την ύπαρξη μιας «διοικητικής πυραμίδας», κατά τη στενή, 
παραδοσιακή έννοια του μάνατζμεντ, την ιεράρχηση και τον αυστηρό διαχωρισμό, με 
άλλα λόγια, ανάμεσα σε υφιστάμενους και προϊστάμενους. Η παραπάνω στάση 
συμβαδίζει με τις σύγχρονες τάσεις ευέλικτης οργάνωσης της επιχείρησης και 
κατεδάφισης των επικοινωνιακών τειχών ανάμεσα σε ανώτερα και κατώτερα τμήματα 
(Hamel, 2008). Οι ερωτηθέντες υποστήριξαν ότι αυτή η ελεύθερη χωρίς 
οργανωσιακούς περιορισμούς μεταφορά ιδεών και η συνεργασία που αναπτύσσεται 
ανάμεσα σε ανεξάρτητα τμήματα και εργαζόμενους ανεξαρτήτου επιπέδου, βοηθάνε 
ριζικά στη γέννηση της καινοτομίας. Επιπροσθέτως, έκριναν αναγκαία και την 
ανυπαρξία υπερβάλλουσας γραφειοκρατίας και διοικητικών κωλυμάτων. Αυτός είναι 
και ο λόγος που δεν παρουσιάζεται στο οργανόγραμμα της εταιρείας διευθυντής 
καινοτομίας (Chief Innovation Officer). Οι νέες ιδέες δύνανται να έρθουν από τα 
κατώτερα στρώματα και να διαχυθούν προς τα ανώτερα (bottom-up). Παράλληλα, 
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παρατηρείται η σύζευξη της καινοτομίας με τους στόχους που εκφράζονται από τα 
ανώτερα στα κατώτερα διοικητικά στρώματα (top to bottom).  
Αξιοσημείωτη είναι και η μικρή σημασία που δίνεται σε συστήματα μέτρησης της 
έντασης της καινοτομίας το οποίο πιθανώς σχετίζεται με την απουσία κεντρικής 
διοίκησης της (Steiber and Alange, 2013). Επιπροσθέτως, οι εργαζόμενοι ανέφεραν ότι 
δε δίνεται βάση σε δράσεις οργανωσιακής μάθησης και διάπλασης των αναγκαίων για 
την καινοτομία προσωπικών χαρακτηριστικών, καθώς θεωρούν ότι μπορεί να προέλθει 
μέσω της συναναστροφής των εργαζομένων (internal networking). Με αυτή την 
πεποίθηση συμφωνεί και ο O’Connor (2008), ο οποίος θεωρεί την εσωτερική δικτύωση 
του ατόμου πολύ σημαντικό στάδιο για την ανάπτυξη των ιδιαίτερων δεξιοτήτων και 
χαρακτηριστικών που θα το βοηθήσουν στην εξαγωγή νέων ιδεών. 
 Η διοίκηση του οργανισμού, επίσης, δίνει μεγάλη βάση στην απορρόφηση των 
εξωτερικών ιδεών και ερεθισμάτων ώστε να ενδυναμώσει την εσωτερική καινοτομία. 
Αυτό παρατηρείται από τις διαδικασίες εξαγορών που πραγματοποιεί ο κολοσσός αλλά 
και από τις συνεργασίες του με ιδρύματα και πανεπιστήμια. Εφαρμόζει, έτσι, 
στρατηγική ανοιχτής καινοτομίας (open innovation), έννοια η οποία θα αναλυθεί σε 
ύστερο κεφάλαιο. 
 Επιπροσθέτως, εντύπωση κάνει η διττή στάση των ερωτηθέντων όσον αφορά τη 
σχέση ανάμεσα στην ηγεσία και τη γέννηση της καινοτομίας. Μέρος των εργαζομένων 
υποστήριξε ότι ο ηγέτης δεν είναι αναγκαίος στα πλαίσια της ελεύθερης μετακίνησης 
ιδεών για την ανάδειξη καινοτομικών εκροών. Από την άλλη, πολλοί υποστήριξαν ότι 
είναι ιδιαιτέρως αναγκαία η παρουσία του ηγέτη καθώς βοηθάει στην υπερπήδηση 
εμποδίων που δύνανται να εμφανιστούν κατά τη διάρκεια της δημιουργίας της 
καινοτομίας αλλά και να εμπνεύσει τους εργαζομένους για την επίτευξη αυτής. 
Άλλωστε η παρουσία αφοσιωμένων διοικητικών στελεχών αρμοδιότητα των οποίων 
είναι να επιβλέπουν και να συντηρούν τις αναγκαίες οργανωσιακές δομές για την 
ύπαρξη καινοτομίας κρίνεται επιβεβλημένη στη σύγχρονη επιχείρηση (Alange and 
Steiber, 2009).  
Άξια αναφοράς είναι και η εργασία των Prester and Bozac (2012), στην οποία οι 
ερευνητές εξέτασαν 1207 κροατικές επιχειρήσεις έχοντας ως κύριο σκοπό την ανάδειξη 
των απαιτούμενων οργανωσιακών χαρακτηριστικών που πρέπει να παρουσιάζει μια 
καινοτόμα εταιρεία. Συγκεκριμένα, τα αποτελέσματά τους εστιάζουν –όπως και η 
προηγούμενη μελέτη των Steiber and Alange (2013)- σε δεδομένα τα οποία σχετίζονται 
άμεσα με τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων των οργανισμών.  
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Με βάση την ανάλυση στην οποία προέβησαν, αναδεικνύεται για άλλη μια φορά η 
αξία των ομάδων εργασίας για την παραγωγή της καινοτομίας. Ευέλικτες ομάδες οι 
οποίες απαρτίζονται από μέλη προερχόμενα από διάφορα τμήματα επέφεραν 
δυναμικότερες εκροές καινοτομίας από τις ομοιογενείς. Το παραπάνω σχετίζεται με την 
μεταφορά γνώσης, κατά τη σύσταση της ομάδας, αλλά και εμπειριών (Sumanski, 
Kolenc and Markic, 2007), οι οποίες περιπλέκονται και συνδυάζονται επιφέροντας 
άρτια αποτελέσματα (Prester and Bozac, 2012). Ακόμη, σημαντικά συμπεράσματα 
εξήχθησαν και στην περίπτωση των οργανισμών που έχουν υιοθετήσει πολιτικές 
ανταμοιβών – bonus σύμφωνα με την απόδοση των ομάδων. Σε αυτές τις επιχειρήσεις 
εμφανίζεται δυναμικότερη ροή καινοτομίας, πράγμα το οποίο σχετίζεται άμεσα με την 
προσπάθεια των εργαζομένων για απόκτηση παραπάνω ανταμοιβών. 
Επιπροσθέτως, οι Aerts, Kraft and Lang (2015) θεωρούν ότι η συμμετοχή των 
εργαζομένων στη μετοχική σύσταση της εταιρείας σχετίζεται με αύξηση των 
καινοτομικών εκροών. Πολλές επιχειρήσεις υιοθετούν την παραπάνω πολιτική είτε 
μέσω του διαμοιρασμού του μετοχικού κεφαλαίου στο ανθρώπινο δυναμικό, είτε μέσω 
του διαμοιρασμού των κερδών. Σκοπός αυτή της πρακτικής είναι να λειτουργήσει ως 
ερέθισμα για την ενίσχυση της επιχειρησιακής παραγωγικότητας. Με αυτή την άποψη 
συμφωνούν και οι Prester and Bozac (2012), οι οποίοι θεωρούν ότι μειώνεται με αυτό 
τον τρόπο η ανελαστικότητα των εργαζομένων στην υιοθέτηση γνώσης από εξωτερικές 
πηγές αλλά και ενισχύονται οι ροές της ενδοεπιχειρησιακής πληροφορίας και των 
εργασιακών εμπειριών. 
Οι Prester and Bozac (2012) κατέληξαν, ακόμη, στο συμπέρασμα ότι επιχειρήσεις οι 
οποίες εφαρμόζουν πολιτικές διοίκησης ολικής ποιότητας (Total Quality Management) 
φανερώνουν υψηλότερες αποδόσεις καινοτομίας. Για παράδειγμα, στα αποτελέσματα 
της έρευνάς τους υπήρξε υψηλή συσχέτιση ανάμεσα στην υιοθέτηση πολιτικών 
διοίκησης ανθρωπίνων πόρων σύμφωνα με το πρότυπο ISO 9000 και στην αύξηση 
εκροής αμιγώς νέων προϊόντων. Επιπροσθέτως, παρόμοια αποτελέσματα 
παρουσιάστηκαν και σε επιχειρήσεις στις οποίες  δρουν κύκλοι ποιότητας. Ως κύκλος 
ποιότητας αναφέρεται μια ομάδα εργαζομένων αρμοδιότητα της οποίας είναι η εξέταση 
θεμάτων που αφορούν την παραγωγή των προϊόντων καθώς και η ανάπτυξη λύσεων για 
τη βελτιστοποίηση της (Jones et al., 2008). Μέσω της διοίκησης ολικής ποιότητας 
επιτυγχάνεται συστηματοποίηση και ενδυνάμωση των δράσεων που είναι αναγκαίες για 
την επίτευξη της καινοτομίας. 
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Δεν πρέπει να παραλείπεται, φυσικά, και ο παράγοντας της αφοσίωσης των 
εργαζομένων στην ανάπτυξη της καινοτομίας. Η δέσμευση που νιώθει ο εργαζόμενος 
για την επίτευξη των επιχειρηματικών στόχων συνδέεται άμεσα με την ενίσχυση της 
κουλτούρας καινοτομίας αλλά και της αύξησης των καινοτομικών εκροών. Παράλληλα, 
η υψηλή αφοσίωση των εργαζομένων έχει συνδεθεί με αύξηση της παραγωγικής τους 
απόδοσης, μείωση χαμένων χρόνων εργασίας και ελάττωση  κόστους που αφορά 
επιχειρησιακά λάθη (Jafri, 2010). Οι Hakimian et al. (2016) ,στην έρευνα που 
διεξήγαγαν σε πλήθος Μαλαισιανών μικρομεσαίων επιχειρήσεων, ανέδειξαν σημαντικά 
συμπεράσματα όσον αφορά τη σχέση ανάμεσα στην εργασιακή αφοσίωση και την 
παραγωγή καινοτομίας. Για αποτελεσματικότερη εξαγωγή απόψεων, διαχώρισαν την 
δέσμευση του εργαζομένου σε, συναισθηματική, κανονιστική και σε δέσμευση 
ανάγκης, σύμφωνα και με την εργασία των Meyer and Allen (1991). 
Ως συναισθηματική αφοσίωση, ονομάζεται η ισχυρή συναισθηματική σύνδεση του 
εργαζομένου με την επιχείρηση όσον αφορά τη λειτουργία της και τη συνολική 
επιχειρησιακή αποτελεσματικότητά της (Meyer and Allen, 1991). Με άλλα λόγια, η 
συναισθηματική δέσμευση συνδέεται με την πεποίθηση του εργαζομένου ότι η 
επιχείρηση είναι το «σπίτι» του (Hakimian et al., 2016). Η γέννηση αυτής της σύνδεσης 
επέρχεται λόγω του καλού εργασιακού περιβάλλοντος, των επιτυχιών που 
αναδεικνύουν τον εργαζόμενο, της παρουσίας ισχυρών δεσμών ανάμεσα στους 
εργαζομένους αλλά και της μακραίωνης εργασίας στον οργανισμό (Meyer and Allen, 
1991). Οι Hakimian et al. συμπέραναν από τα στοιχεία της έρευνας ότι υψηλά επίπεδα 
συναισθηματικής δέσμευσης σχετίζονται άμεσα με υψηλότερες εκροές καινοτομίας. Με 
αυτή την πεποίθηση συμφωνούν και οι Liu, Keller and Shih (2011), οι οποίοι 
αναδεικνύουν το γεγονός ότι η συναισθηματική αφοσίωση σε συνδυασμό με την 
ανάπτυξη ισχυρών διαπροσωπικών σχέσεων ανάμεσα στους εργαζομένους οδηγεί σε 
ενίσχυση της ενδοεπιχειρησιακής κουλτούρας καινοτομίας και στην καλύτερη 
απορρόφηση της γνώσης και των εμπειριών. 
Ως κανονιστικό είδος αφοσίωσης ονομάζεται το αίσθημα υποχρέωσης που νιώθει ο 
εργαζόμενος να εργαστεί αποτελεσματικά στην επιχείρηση (Meyer and Allen, 1991). 
Νιώθει υποχρεωμένος, δηλαδή, να εργάζεται στην επιχείρηση για παράδειγμα επειδή ο 
οργανισμός έχει «επενδύσει» στο πρόσωπό του προσφέροντάς του αγαθά και ευκαιρίες, 
όπως η συμμετοχή του σε δωρεάν προγράμματα εκπαίδευσης. Η κανονιστική 
αφοσίωση έχει συνδεθεί με ανάπτυξη κλίματος εμπιστοσύνης και αυξημένης 
παραγωγικότητας αλλά και ενίσχυση των ενδοεπιχειρησιακών ροών πληροφορίας 
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(Meyer and Allen, 1991). Οι Hakimian et al. (2016), παρατήρησαν ότι στις περιπτώσεις 
των επιχειρήσεων όπου φανερώνονταν υψηλά ποσοστά κανονιστικής δέσμευσης των 
εργαζομένων, παρουσιαζόταν υψηλότερη εκροή καινοτομίας. Το παραπάνω έχει να 
κάνει άμεσα με την αποτελεσματικότερη μεταφορά των νεωτεριστικών ιδεών. 
Το τρίτο είδος δέσμευσης, η αφοσίωση από ανάγκη, υπεισέρχεται στην περίπτωση 
που το κόστος μετακίνησης πέρα από τους κόλπους του οργανισμού είναι πολύ μεγάλο 
για τον εργαζόμενο (Meyer and Allen, 1991). Η εργασία από ανάγκη σχετίζεται με 
υψηλά επίπεδα άγχους, χαμηλή αποδοτικότητα και μειωμένη εργασιακή ικανοποίηση 
(Meyer et al., 2002). Έτσι, η μη αποτελεσματική και παραγωγική εργασία οδηγεί σε 
μειωμένες εκροές καινοτομίας και ιδεών, πράγμα το οποίο μπορεί να αποβεί μοιραίο 
για την διαιώνιση και διατήρηση της επιχείρησης. Για να αποφευχθεί αυτό, η 
επιχείρηση οφείλει να εστιάζει στην ενδυνάμωση των εργαζομένων της συντηρώντας 
και ενισχύοντας την κουλτούρα της καινοτομίας όσο και την ικανοποίηση των 
εργασιακών αναγκών του ανθρωπίνου δυναμικού της. 
 
 
1.3.2 Η σχέση της Ηγεσίας με την Καινοτομία 
Ο Ηγέτης, σύμφωνα με τους Denti and Hemlin (2012) μπορεί να ενεργήσει είτε ως 
διοικητής είτε ως οργανωτής. Στην πρώτη περίπτωση ο ηγέτης λειτουργεί ως βοηθός 
στην προσπάθεια των εργαζομένων να δημιουργήσουν και να αναδείξουν τις νέες ιδέες 
τους, ενώ στη δεύτερη παρουσιάζεται ως οδηγός και ρυθμιστής των επιχειρησιακών 
δράσεων που σκοπό έχουν να υλοποιήσουν τους στόχους της επιχείρησης.  
Οι Hulsheger, Anderson and Salgado (2009) αναφέρουν ότι ο ηγέτης είναι πολύ 
βασικό στοιχείο για την επίτευξη της επιχειρησιακής καινοτομίας, καθώς επηρεάζει 
τόσο τον εργαζόμενο ως μονάδα όσο και το σύνολο του οργανισμού. Είναι το πρόσωπο 
το οποίο ενισχύει τους εργαζομένους και τους ωθεί προς τη δημιουργία ιδεών -άρα και 
την επίτευξη της καινοτομίας- ενώ παράλληλα δρα με τρόπο ώστε να συντηρείται η 
κουλτούρα που έχει στο επίκεντρο τη δίψα για την επίτευξη του Νέου. Το παραπάνω 
επιτυγχάνεται, σαφώς, με την υιοθέτηση της λογικής «bottom – up» για την ανάπτυξη 
καινοτομίας.  
Η εξέταση της σχέσης ανάμεσα στην καινοτομία και το ρόλο του ηγέτη θα 
πραγματοποιηθεί σύμφωνα με την εργασία των Denti and Hemlin (2012) σε επίπεδο 
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εργαζομένου, ομάδας εργαζομένων και γενικότερου ενδοεπιχειρησιακού οργανωσιακού 
επιπέδου. 
Σε ατομικό επίπεδο μεγάλο ρόλο παίζει η ανάπτυξη στον εργαζόμενο αισθημάτων 
ικανοποίησης σχετικά με την επίτευξη συγκεκριμένων εργασιών. Με άλλα λόγια, όταν 
ο ηγέτης δείχνει θετικές αντιδράσεις πάνω σε αποτελέσματα καινοτομίας που παράγει ο 
εργαζόμενος, παρατηρείται η ενίσχυση της δημιουργικότητας του εργαζομένου (Gong, 
Huang and Fahr, 2009). Έτσι, το αίσθημα προσωπικής ικανοποίησης και επιβράβευσης 
ωθεί τον εργαζόμενο στη δημιουργία  καινοτομίας και νέων ιδεών.  
Άμεση σχέση έχει και η εικόνα που διαμορφώνει ο εργαζόμενος για τον εαυτό του, 
όσον αφορά την αξία που προσδίδει ο ίδιος στον οργανισμό. Εργαζόμενοι οι οποίοι 
παρουσίαζαν χαμηλή εργασιακή αυτοεκτίμηση, ύστερα από συζητήσεις γι’ αυτό με 
τους προϊσταμένους τους, αύξησαν τη δημιουργικότητα τους. Οι Rank et al. (2009) 
θεωρούν σημαντική τη σχέση ανάμεσα στην καινοτομία και την εργασιακή 
αυτοεκτίμηση. Συγκεκριμένα, κατέληξαν σε έρευνά τους ότι χαμηλά επίπεδα 
αυτοεκτίμησης του εργαζομένου συνδυάζονται με ισχνή προσπάθεια για την εξαγωγή 
νέων ιδεών και καινοτομίας. Συνεπώς, ο ηγέτης που επιθυμεί να ενισχύσει την 
καινοτομικότητα των εργαζομένων οφείλει να δρα με τέτοιο τρόπο ώστε να τους 
στηρίζει και να τους επιβραβεύει. 
Σε επίπεδο ομάδας καίριο ρόλο παίζει ο τρόπος με τον οποίο αναπτύσσεται η 
επικοινωνία και οι ροές πληροφορίας στο εσωτερικό αυτής (Denti and Hemlin, 2010). 
Ο Somech (2006) αναφέρει ότι παρουσιάζονται σημαντικές διαφορές ηγετικής δράσης 
–οι οποίες επηρεάζουν άμεσα την εκροή της καινοτομίας- ανάμεσα σε ομοιογενείς και 
ετερογενείς ομάδες. Στην περίπτωση της ομάδας η οποία θεωρείται αμιγώς ομοιογενής 
κρίνεται επιβεβλημένη η ανάπτυξη ενός άμεσου στυλ ηγεσίας έτσι ώστε να υπάρξει 
αποτελεσματικότερη διαχείριση και ανάπτυξη των νέων ιδεών. Από την άλλη, εάν η 
ομάδα παρουσιάζει ανομοιογένεια, δηλαδή αποτελείται από εργαζόμενους 
διαφορετικής κουλτούρας, πεποιθήσεων, ικανοτήτων κτλ ένα χαλαρότερο στυλ 
ηγεσίας, το οποίο θα προάγει το συνδυασμό των απόψεων και των δυνατοτήτων, 
δύναται να αποδώσει καλύτερο συντονισμό, λιγότερες συγκρούσεις και παραπάνω νέες 
ιδέες. Επιπλέον, σε περιπτώσεις πολύπλοκων ομαδικών διεργασιών παρατηρήθηκε 
αυξημένη εκροή καινοτομίας σε ομάδες οι οποίες δεν παρουσίαζαν κάποιον ηγέτη – 
επιβλέποντα (Denti and Hemlin, 2010). Το παραπάνω σχετίζεται άμεσα με την 
ενίσχυση της ενδο-ομαδικής ευελιξίας και της ελευθερίας εφαρμογής νεωτεριστικών 
δράσεων.  
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Σε γενικότερο οργανωσιακό επίπεδο, όπως αναφέρθηκε και σε προγενέστερη 
υποενότητα, συστήματα τα οποία χαρακτηρίζονται από συγκέντρωση εξουσιών και 
ανελαστικότητα τείνουν να παράγουν ισχνότερες ροές καινοτομίας. Έτσι, η ηγεσία 
μπορεί να λειτουργήσει ενθαρρυντικά μόνο σε συστήματα τα οποία είναι φίλα 
προσκείμενα στην ελευθερία της έκφρασης των ιδεών και στην αποκέντρωση των 
εξουσιών (Jung, Wu and Chow, 2008). Ακόμη, εάν η επιχειρησιακή στρατηγική είναι 
συντηρητική και δε δίνεται η ευκαιρία για την ανάληψη ρίσκου, ο ηγέτης δεν μπορεί να 
λειτουργήσει αποφασιστικά και να ωθήσει την επιχείρηση να κάνει το επόμενο βήμα 
υιοθετώντας παράλληλα καινοτόμες δράσεις και μηχανισμούς (Hunter, Bedell and 
Mumford, 2007). Η κουλτούρα της επιχείρησης, επιπροσθέτως, οφείλει να συνάδει με 
τις δημιουργικές και νεωτεριστικές βλέψεις του ηγέτη. Η απουσία της παραπάνω 
ευθυγράμμισης μπορεί να έχει ως απότοκο την απροθυμία του ηγέτη να δράσει 
δημιουργικά, πράγμα το οποίο δύναται να έχει επιπτώσεις στην αποτελεσματική 
ανάπτυξη της εσωτερικής καινοτομίας ή την υιοθέτησή της από εξωτερικές πηγές 
(Yuan and Woodman, 2010). 
Συμπεραίνουμε, έτσι, ότι ο ρόλος του ηγέτη είναι πράγματι πολύ σημαντικός για τη 
γέννηση της καινοτομίας στον οργανισμό. Αυστηρό προαπαιτούμενο, όμως, είναι η 
παρουσία ενός οργανωσιακού κλίματος το οποίο θα ενδυναμώνει και θα καλλιεργεί τη 
δίψα για καινοτομία. Με τη βοήθεια αυτού, ο ηγέτης μπορεί να εμπνεύσει τους 
εργαζομένους και να διασφαλίσει την επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων. 
 
 
1.3.3. Η Καινοτομία στο Επιχειρηματικό Μοντέλο 
Αναπόσπαστο κομμάτι στην προσπάθεια για ανάπτυξη και εφαρμογή της 
επιχειρησιακής στρατηγικής του οργανισμού αποτελεί η δημιουργία του 
επιχειρηματικού μοντέλου. Η σύλληψη του επιχειρηματικού μοντέλου αποτελεί τρόπο 
ανάδειξης της οργάνωσης, του οράματος και των απαιτούμενων ενεργειών για τη 
δημιουργία της πολυπόθητης αξίας (Frankenberger et al., 2013). Οι Ammar and 
Chereau (2018) το θεωρούν ως έναν τρόπο σύζευξης της ιδέας με την πραγματικότητα, 
έναν τρόπο να αποτυπωθεί η στρατηγική που ασκεί η επιχείρηση δημιουργώντας και 
συντηρώντας αξία στη σύγχρονη, ανταγωνιστική αγορά. 
 Ενώ παρατηρείται ότι οι περισσότερες εταιρείες επικεντρώνονται στην ανάπτυξη 
καινοτομίας προϊόντος, λίγες είναι αυτές οι οποίες προχωράνε ένα βήμα παραπέρα, 
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στην εφαρμογή καινοτομίας πάνω στο σχέδιο δράσης τους (Chesbrough, 2010). Το 
παραπάνω, έρχεται σε σύγκρουση με τα αποτελέσματα που έδειξε η έρευνα της ΙΒΜ 
(2008), σύμφωνα με την οποία το 70% των ερωτηθέντων CEO θεωρούν ως ύψιστη 
προτεραιότητά τους την ανάπτυξη καινοτομίας στο επιχειρηματικό μοντέλο της 
εταιρείας τους. Η σύγχρονη ανάγκη για ανάδειξη και εξύψωση της επιχείρησης έναντι 
των ανταγωνιστών της, την έχει ωθήσει στην υιοθέτηση δράσεων ανάπτυξης 
καινοτομίας του επιχειρηματικού της σχεδίου δράσης. Συγκεκριμένα, σύμφωνα με τον 
Lindgren (2012), πολλές επιχειρήσεις δεν ακολουθούν ένα συγκεκριμένο μοτίβο  για 
την ανάπτυξη καινοτομίας στο επιχειρηματικό μοντέλο. Αντιθέτως, ωθούνται βιαίως, 
λόγω του ανταγωνισμού, να προχωρήσουν στις απαιτούμενες διαρθρωτικές αλλαγές για 
να εξασφαλίσουν την επιβίωσή τους.  
Πλήθος επιστημονικών ερευνών έχει δείξει ότι η επιβολή νεωτερισμών στο 
επιχειρησιακό μοντέλο είναι μια από τις βιοσιμότερες μορφές καινοτομίας (Sosna, 
Trevinyo-Rodriguez and Velamuri, 2010). Ως καινοτομία του επιχειρηματικού 
μοντέλου (Business Model Innovation), οι Demil and Lecocq (2010) θεωρούν 
οποιαδήποτε προσπάθεια γίνεται στα πλαίσια της δημιουργίας και συντήρησης της 
αξίας, αλλάζοντας -κατά νεωτεριστικό τρόπο- συστατικά στοιχεία του ήδη υπάρχοντος. 
Αποτελεί, έτσι, μια σκόπιμη αλλαγή της επιχειρησιακής λογικής και του μοτίβου 
ενεργειών που εφαρμόζει η εταιρεία για την συντήρηση της ανταγωνιστικής της θέσης 
(Bucherer, Eisert and Gassmann, 2012). Οι Amit and Zott (2012) βλέπουν στην 
εφαρμογή καινοτομίας στο επιχειρηματικό μοντέλο την προσπάθεια αναδιοργάνωσης 
του υπάρχοντος, μέσω της υλοποίησης ενός νέου μηχανισμού επεξεργασίας και 
διαχείρισης των υπαρχόντων πόρων. Σκοπός των νέων επιχειρησιακών πρακτικών είναι 
η δημιουργία αξίας στα ενδιαφερόμενα μέρη (stakeholders) αλλά και η ανάπτυξη 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (Amit and Zott, 2012). Από την άλλη, οι Oussama and 
Chereau (2018) βλέπουν σε αυτή την πρακτική την εφαρμογή αναγκαίων αλλαγών στην 
οργάνωση της επιχείρησης, την αναδιοργάνωση των ικανοτήτων και των πόρων της και 
την ενίσχυση της εκρέουσας αξίας με στόχο την ενίσχυση της αποτελεσματικότητάς 
της. 
Το παρόν είδος καινοτομίας αποτελεί ξεχωριστή κατηγορία από τις προηγούμενες 
που έχουν αναφερθεί (προϊόντος, παραγωγής κτλ.). Χαρακτηριστικό είναι το γεγονός 
ότι αντιγράφεται αρκετά ευκολότερα από άλλες επιχειρήσεις σε σχέση με τα 
προαναφερθείσα σε προηγούμενα κεφάλαια είδη (Casadesus and Zhu, 2013). 
Συνδέεται, όμως, άμεσα με τις υπόλοιπες μορφές καθώς επιφέρει αλλαγές στο σύνολο 
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της επιχειρηματικής νοοτροπίας του οργανισμού (Massa and Tucci, 2014). Για 
παράδειγμα, ένα νέο επιχειρηματικό μοντέλο το οποίο θεωρεί υψίστης σημασίας την 
ανάπτυξη συνεργασίας με καινοτόμους φορείς, θα ωθήσει τον τομέα της Ε&Α ή της 
παραγωγής να ενισχύσουν δυναμικά τις δράσεις που αφορούν την εκροή της 
καινοτομίας και την εισαγωγή ξένης γνώσης. Η εφαρμογή, ακόμη, νεωτεριστικών 
πρακτικών δύναται να παρατείνει τη διάρκεια ζωής ενός προϊόντος ή της παρούσας 
τεχνογνωσίας, καθώς μπορεί να εστιάσει το ενδιαφέρον του ανταγωνισμού στην 
αποδοτικότητα ή στο μάρκετινγκ (Massa and Tucci, 2014). Επιπροσθέτως, οι Amit and 
Zott (2012) θεωρούν αναγκαία την ύπαρξη ενός καινοτόμου μοντέλου το οποίο θα 
μπορεί να ενισχύσει τις δράσεις κερδοφορίας που δύναται να επιφέρει η ανάδειξη ενός 
καινοτόμου προϊόντος.  
Είναι υψίστης σημασίας η υπερπήδηση των τειχών ανάμεσα στην καινοτομία του 
παραγόμενου προϊόντος και το εφαρμοζόμενο επιχειρησιακού μοντέλου (von den 
Eichen, Freiling and Matzler, 2015). Με αυτή την πεποίθηση συμφωνούν και οι 
Chesbrough and Rosenbloom (2002), όπου συνδυάζουν την επιτυχημένη προώθηση 
ενός τεχνολογικού νεωτερισμού με την υιοθέτηση ενός καινοτόμου business model. 
Χαρακτηριστική είναι και η έκθεση των Andrews et al. (2008), συμβούλων της BCG, 
σύμφωνα με την οποία οι επιχειρήσεις που εφάρμοσαν τα τελευταία 5 έτη καινοτομία 
στο επιχειρηματικό τους μοντέλο φανέρωσαν, κατά μέσο όρο, 6% αύξηση στην 
κερδοφορία τους σε σχέση με τις επιχειρήσεις οι οποίες εφάρμοσαν καινοτομία μόνο σε 
επίπεδο προϊόντος ή παραγωγής. 
Οι Winterhall et al. (2017) στην έρευνά που διεξήγαγαν βλέπουν τρία διαφορετικά 
είδη διαδικασιών BMI (Business model Innovation):  
• Τύπου Α ή back-end BMI: Επιβολή BMI και καθολική αφομοίωση χωρίς την 
παρουσία νέου προϊόντος ή τεχνολογίας. Συνοδεύεται με ολοκληρωτική 
αλλαγή της κουλτούρας και της επιχειρηματικής λογικής του οργανισμού. Σε 
πρώτο στάδιο, γίνεται αποτίμηση της ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης 
στην αγορά. Στη συνέχεια, επέρχεται η γέννηση ιδεών με σκοπό την 
ενσωμάτωσή τους στο επιχειρηματικό μοντέλο. Τέλος, υλοποιήται η 
υιοθέτηση του καινοτόμου μοντέλου. 
• Τύπου Β ή front-end BMI: Αφορά διεργασίες ΒΜΙ οι οποίες συνδυάζονται με 
καινοτομία προϊόντος ή τεχνολογίας σε τελικό στάδιο και με εισαγωγή σε 
ήδη υπάρχουσα αγορά – στόχο. Η διαδικασία που ακολουθείται είναι 
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παρόμοια με του τύπου Α, με τη διαφορά ότι ως αρχική φάση ορίζεται το 
στάδιο της εκτίμησης της τεχνολογίας (technology assessment). Σε αυτό 
παρουσιάζεται αξιολόγηση της τεχνολογικής δυναμικότητας τόσο σε όρους 
Ε&Α όσο και ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (συνεργασία τμήματος Ε&Α 
και τμήματος Στρατηγικού Σχεδιασμού). Αποτέλεσμα αυτού είναι και η 
ανάπτυξη παραπάνω εναλλακτικών ΒΜΙ. 
• Τύπου Γ ή fuzzy front-end: Σχετίζεται με την ανάπτυξη ριζοσπαστικών 
(radical) καινοτομιών προϊόντος ή τεχνολογίας οι οποίες βρίσκονται σε 
αρχικό στάδιο. Οι διεργασίες που ακολουθούνται είναι οι ίδιες με του τύπου 
Β, αλλά, λόγω του ότι η αγορά στόχος δεν έχει ακόμα βρεθεί, μεσολαβεί το 
στάδιο της επιλογής και ανάλυσής της. Και σε αυτό το στάδιο δύναται να 
παρουσιαστεί συνεργασία και σύμπραξη των τμημάτων Ε&Α και 
Στρατηγικού Σχεδιασμού. 
Με βάση τα παραπάνω, οι Winterhall et al. συμπεραίνουν ότι η αβεβαιότητα παίζει 
πολύ σημαντικό ρόλο για την παρουσία καινοτομίας στο επιχειρηματικό μοντέλο. 
Συγκεκριμένα, η ΒΜΙ τύπου Α φανερώνει το χαμηλότερο βαθμό αβεβαιότητας, καθώς 
τα στάδια δράσης είναι σαφώς καθορισμένα, υπάρχει σαφής οργάνωση των 
απαιτούμενων ενεργειών και η αγορά στόχος είναι γνωστή. Στην αντίπερα όχθη, οι 
δράσεις ΒΜΙ τύπου Γ φανερώνουν τη μεγαλύτερη αβεβαιότητα, διότι η καινοτομία 
προϊόντος είναι σε εμβρυικό στάδιο, δεν υπάρχει σαφής καθορισμός της αγοράς 
στόχου, ενώ απουσιάζει η ισχυρή επίγνωση των ιδιαιτεροτήτων της αλλά και των 
τεχνολογικών αναγκών του αγοραστικού κοινού. Από την άλλη, οι ενέργειες ΒΜΙ 
τύπου Β παρουσιάζουν μέτρια αβεβαιότητα, καθώς ναι μεν το νεωτεριστικό προϊόν 
είναι σε τελικό και ολοκληρωμένο στάδιο και υπάρχει η επίγνωση της αγοράς στόχου, 
δεν είναι παρούσα, όμως, η  ανάπτυξη ολοκληρωμένης θέσης για την προσδοκώμενη 
προϊοντική αξία.  
Οι Frankerberger et al. (2013) στην έρευνα τους κατέληξαν σε ένα πρότυπο σχέδιο 
δράσης που ακολουθεί η επιχείρηση κατά τη διαδικασία του ΒΜΙ. Σε αυτό, 
αποτυπώνονται επιτυχημένα τα εμπόδια αλλά και οι διεργασίες που οφείλει να φέρει σε 
πέρας ο οργανισμός.  
Ως πρώτο στάδιο οι ερευνητές ορίζουν τη φάση της μύησης (Initiation). Σε αυτό η 
επιχείρηση προχωρά σε δράσεις οι οποίες αποσκοπούν στην καλύτερη κατανόηση του 
εξωτερικού της περιβάλλοντος, για παράδειγμα ανάλυση αγοράς, ανταγωνισμού, 
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βιομηχανίας κτλ. Σκοπός του είναι η δημιουργία στέρεας βάσης για 
αποτελεσματικότερη δραστηριοποίηση στα επόμενα στάδια. Ως κύριες προκλήσεις οι 
Frankerberger et al. θεωρούν την επιτυχή εξαγωγή ασφαλών συμπερασμάτων σχετικά 
με τις δυνάμεις του ανταγωνισμού αλλά και την αποτελεσματική κατανόηση των 
κινητήριων δυνάμεων που επιφέρουν την αλλαγή (ψηφιοποίηση, νέες τεχνολογίες κτλ). 
Στη συνέχεια επέρχεται η φάση της παραγωγής ιδεών (Ideasm). Αποτελεί το 
δημιουργικό κομμάτι του μοντέλου δράσης, καθώς σε αυτό συνδυάζονται και 
αναμειγνύονται οι πληροφορίες που φανερώνονται στο στάδιο της μύησης και στη 
συνέχεια μεταμορφώνονται σε καινοτόμες ιδέες. Κύρια εμπόδια τα οποία πρέπει να 
νικηθούν είναι η υπερπήδηση της υπάρχουσας επιχειρησιακής λογικής αλλά και η 
υιοθέτηση οράματος από την ανώτατη διοίκηση όπου θα εστιάζει δυναμικότερα στην 
επίτευξη καινοτομίας στο επιχειρηματικό μοντέλο και όχι στη δημιουργία νέου 
προϊόντος.  
Ακολούθως, στο στάδιο της ολοκλήρωσης (Integration), οι ιδέες οι οποίες 
δημιουργήθηκαν στην προηγούμενη φάση εφαρμόζονται πάντα με γνώμονα τις 
τέσσερις διαστάσεις του επιχειρηματικού μοντέλου (πότε, πώς, ποιος και γιατί). 
Αποτελεί την καρδιά του φάσματος, καθώς η θεωρία ουσιαστικά μεταμορφώνεται σε 
πράξη και οι ιδέες σε επιχειρηματικό μοντέλο. Οι Frankenberger et al. βρίσκουν δύο 
κύριες προκλήσεις που πρέπει να υπερνικήσει ο οργανισμός. Πρώτον, πρέπει να 
ενσωματωθούν αποτελεσματικά όλα τα καινοτόμα μέρη στο νέο επιχειρηματικό 
μοντέλο πάντα με σωστή συνεργασία και ανοιχτή επικοινωνία. Δεύτερον, πρέπει να 
εξαλειφτούν σημεία ακαμψίας στο ανθρώπινο δυναμικό κατά το χτίσιμο του νέου 
μοντέλου. Τυχόν ασυμφωνίες και αρνητική οργανωσιακή συμπεριφορά δύνανται να 
αποβούν «αγκάθια» στην υλοποίηση των δράσεων ΒΜΙ.  
Το τελικό στάδιο είναι αυτό της εφαρμογής (Implementation) του επιχειρηματικού 
μοντέλου. Για την εφαρμογή του ο οργανισμός αναλαμβάνει σημαντικούς κινδύνους, 
καθώς, λόγω του καινοτόμου χαρακτήρα του επιχειρηματικού μοντέλου, δεν μπορεί να 
γνωρίζει τι εμπόδια και αδιέξοδα μπορούν να ανακύψουν. Σε αντίθεση με την 
καινοτομία του προϊόντος, το οποίο μπορεί να δοκιμαστεί εργαστηριακά, στην 
περίπτωση του ΒΜΙ πρέπει να υπάρξει εφαρμογή στην αγορά για να φανερωθούν τυχόν 
επιχειρηματικά «αγκάθια» από την εφαρμογή του.  
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Σχήμα 3. Στάδια ανάπτυξης ΒΜΙ κατά Frankerberger et al. (2013) 
 
 
Βέβαια, όπως κάθε σημαντική επιχειρηματική διαδικασία, έτσι και η επίτευξη 
καινοτομίας του επιχειρηματικού μοντέλου παρουσιάζει κάποια σημαντικά εμπόδια. 
Σύμφωνα με τους von den Eichen, Freiling and Matzler (2015) τα κυριότερα κωλύματα 
φανερώνονται στους τομείς της ενδοεπιχειρησιακής έρευνας, της επιχειρησιακής 
λογικής-κουλτούρας και του συστήματος καινοτομίας. 
Συχνά οι επιχειρήσεις συναντούν σημαντικά αδιέξοδα κατά τη διάρκεια της 
ερευνητικής τους δράσης. Ο οργανισμός προσπαθεί να βρει κενά στην αγορά, τα οποία 
οι ανταγωνιστές δεν έχουν καταφέρει να γεμίσουν. Σκοπός αυτής της έρευνας είναι η 
διείσδυσή τους σε αυτά τα αγοραστικά κενά και η επίτευξη κερδοφορίας. Πολλές 
φορές, όμως, η έρευνα την οποία διεκπεραιώνουν οι επιχειρήσεις ακολουθεί μια 
ιδιαιτέρως κοντόφθαλμη προοπτική χωρίς να λαμβάνει σοβαρά υπόψιν της σημαντικά 
ερεθίσματα προερχόμενα από το εσωτερικό ή το εξωτερικό περιβάλλον. Για 
παράδειγμα, παρατηρείται πολύ συχνά οι επιχειρήσεις να λαμβάνουν ως 
ουσιαστικότερες πληροφορίες τις στάσεις των πελατών τους παρά τη συμπεριφορά ή 
τις απόψεις των εργαζομένων τους για την υλοποίηση της καινοτομίας. Αποτέλεσμα 
των παραπάνω είναι η εξαγωγή μη ασφαλών και λιγότερο  αληθοφανών 
συμπερασμάτων, τα οποία είναι πιθανό να οδηγήσουν στη δημιουργία ενός μη 
αποτελεσματικού καινοτόμου επιχειρηματικού μοντέλου. 
Από την άλλη, η απουσία μιας κοινής ενδοεπιχειρησιακής λογικής η οποία θα 
θεωρεί αναμφισβήτητο στόχο την επίτευξη καινοτομίας στα πλαίσια του οργανισμού 
θεωρείται σημαντικό κώλυμα για την παρουσία του ΒΜΙ. Πολύ συχνά, παρατηρούνται 
επιχειρήσεις οι οποίες δεν παρουσιάζουν τα σημαντικά χαρακτηριστικά που είναι 
υπεύθυνα για τη γέννηση νέων ιδεών, όπως είναι η παρουσία ενός κοινού οράματος 
καινοτομίας, η αφομοίωση από τον εργαζόμενο του αισθήματος της «δίψας» για το Νέο 
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ή η καθοδήγηση από την ανώτατη διοίκηση προς την επίτευξη της καινοτομίας. 
Αδιαμφισβήτητο εμπόδιο, έτσι, για την υιοθέτηση καινοτομίας στο μοντέλο της 
επιχείρησης είναι και η ύπαρξη της επιχειρηματικής λογικής στασιμότητας και φόβου 
απέναντι στο νεωτερισμό. Με άλλα λόγια, η μη εγκαθίδρυση μια κοινής  
επιχειρηματικής στάσης που θα διαπνέει το σύνολο του οργανισμού –από τα κατώτερα 
μέχρι τα ανώτερα στρώματα- και θα θεωρεί αναπόσπαστο κομμάτι για την ενίσχυση της 
ανταγωνιστικής θέσης του οργανισμού το ΒΜΙ. 
Βέβαια, και η ίδια η φύση του συστήματος στο οποίο ανθεί η καινοτομία μπορεί να 
εμποδίσει την ανάπτυξη της στα πλαίσια του επιχειρηματικού μοντέλου. Το σύστημα 
χαρακτηρίζεται πολλές φορές από πυκνή γραφειοκρατία, αργές διαδικασίες και 
απουσία «διάφανων» διαδικασιών (von den Eichen, Freiling and Matzler, 2015). Οι 
επιχειρήσεις, έτσι, σε αυτό των όγκο διαδικασιών, βλέπουν αποτρεπτικές και επίπονες 
καθυστερήσεις οι οποίες δε μπορούν να προσδώσουν άμεσα ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα σε αυτές. Έτσι, τα αποτελέσματα του ΒΜΙ, στις περισσότερες 
περιπτώσεις, δεν καταφθάνουν άμεσα. Αυτό, έρχεται σε αντιδιαστολή με τα 
συμφέροντα της ανώτατης διοίκησης, η οποία επιθυμεί άμεση απόσβεση των 
επενδύσεων που σχετίζονται με την ανάπτυξη διαδικασιών για την καινοτομία στο 
επιχειρηματικό μοντέλο. 
 
 
 
 
1.4 Στρατηγικές Καινοτομίας 
Η καινοτομία, για να ενδυναμωθεί και να διατηρηθεί στους κόλπους του 
οργανισμού, δεν δύναται να υπάρξει χωρίς την εγκαθίδρυση ενός ολικού στρατηγικού 
σχεδίου δράσης. Το στρατηγικό αυτό σχέδιο δίνει την κατευθυντήρια γραμμή για τη 
γέννηση των ιδεών –αλλά και την επεξεργασία τους κατά ολιστικό τρόπο- εκφράζοντας 
τη στρατηγική καινοτομίας που εφαρμόζει η επιχείρηση.  
Ο όρος «στρατηγική» εκφράζεται ποικιλοτρόπως στην επιστημονική βιβλιογραφία 
από την ακαδημαϊκή κοινότητα στα πλαίσια του στρατηγικού μάνατζμεντ (strategic 
management). Ο Ansoff (1965) θεωρεί τη στρατηγική της επιχείρησης ως το σύνολο 
των δράσεων του οργανισμού που σχετίζονται τόσο με την επιχειρηματική λειτουργία 
του όσο και με τα προϊόντα που παράγει-δημιουργεί τόσο στο παρόν όσο και στο 
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μέλλον. Ο Chandler (1962) βλέπει στη στρατηγική τον τρόπο και το μοτίβο των 
ενεργειών που η εταιρεία φέρνει σε πέρας για να καθορίσει, ιεραρχήσει και 
ικανοποιήσει τους ζωτικούς της στόχους μακροχρόνια. Ο Porter (1996) συμπεραίνει ότι 
ο τρόπος που η επιχείρηση «τοποθετείται» στην ανταγωνιστική αγορά, οι ενέργειες, 
δηλαδή, που κάνει με σκοπό να ικανοποιήσει τους στόχους της αλλά και τις ανάγκες 
των πελατών της, μέσω της δημιουργίας από μέρους της ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος είναι το στρατηγικό της προφίλ. Ο Σιώμκος (2013) θεωρεί ότι η 
επιχειρησιακή στρατηγική είναι το σχέδιο κατανομής των πόρων του οργανισμού στα 
επιμέρους τμήματα (μάρκετινγκ, Ε&Α κτλ) με σκοπό την αποτελεσματική λειτουργία 
του για τη γέννηση ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων και, έτσι, την υλοποίηση των 
στόχων του. 
Με βάση τις παραπάνω θεωρήσεις που έχουν δοθεί κατά καιρούς για τον όρο 
«επιχειρηματική στρατηγική» μπορούμε να καταλήξουμε ότι η στρατηγική καινοτομίας 
αφορά τις απαραίτητες ενέργειες που πρέπει να υλοποιήσει ο οργανισμός ώστε να 
ικανοποιήσει τους στόχους που αφορούν την καινοτομία ικανοποιώντας, παράλληλα, 
τις ανάγκες των πελατών του –εσωτερικών και εξωτερικών- μέσω της δημιουργίας 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Κατά τους Nandakumar, Ghobadian and Regan 
(2011) η στρατηγική καινοτομίας αποσκοπεί στη βελτιστοποίηση της χρήσης των 
επιχειρησιακών πόρων έτσι ώστε να ενισχυθεί η αποτελεσματικότητα κάθε επιμέρους 
τμήματος – λειτουργίας. Έτσι, μπορεί να υπάρξει μια ενδοεπιχειρησιακή 
ανασυγκρότηση και ανακατάταξη των πόρων και της τεχνολογίας του οργανισμού ώστε 
να ενισχυθούν οι εκροές και, εν γένει, η επιχειρησιακή αποτελεσματικότητα και 
ανταγωνιστικότητά του (Doloreux and Shearmur, 2013). Οι Jackson et al. (2012) 
θεωρούν ότι η στρατηγική καινοτομίας μπορεί να θέσει τις απαραίτητες βάσεις για τη 
δημιουργία ενός περιβάλλοντος στο εσωτερικό της επιχείρησης το οποίο θα 
εγκαθιδρύσει τις αξίες της καινοτομίας και θα αποτελέσει οδοδείκτη για την 
αποτελεσματικότερη ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη. 
Η ακαδημαϊκή βιβλιογραφία παρουσιάζει σημαντικό εύρος όσον αφορά τα μοτίβα 
δράσης και τις διαφορετικές απόψεις σχετικά με το στρατηγικό δρόμο καινοτομίας που 
ακολουθεί η επιχείρηση. Οι Davila, Epstein and Matusik (2004) στην εργασία τους 
αναδεικνύουν δύο κύριες οδούς στρατηγικής της καινοτομίας, οι οποίες συνάδουν με 
τις απόψεις του Porter (1980) περί επιχειρησιακής στρατηγικής. Έτσι, οι κύριες 
στρατηγικές καινοτομίας, κατά τους ανωτέρω, είναι η time-to-market στρατηγική και η 
στρατηγική που βασίζεται στο κόστος (cost-based strategy).  
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Η προσέγγιση στρατηγικής καινοτομίας time-to-market σχετίζεται με την ταχύτητα 
σύλληψης, ανάπτυξης και διάθεσης του προϊόντος στην αγορά (Brown and Eisenhardt, 
1995). Είναι φανερό ότι όσο ταχύτερα ο οργανισμός «γεννάει» ιδέες και νεωτερισμούς 
και καταφέρνει να τους διαθέσει στον τελικό πελάτη, τόσο ισχυρότερη είναι η θέση του 
στην ανταγωνιστική αγορά του σήμερα. Με άλλα λόγια, η ταχέως αναπτυσσόμενη και 
διαθέσιμη στο αγοραστικό κοινό καινοτομία σχετίζεται άμεσα με την επίτευξη 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Παράλληλα, μπορεί να επιτευχθεί διαφοροποίηση της 
επιχείρησης σε επίπεδο λειτουργίας, προϊόντος, παραγωγής ή διαδικασιών εναντίον των 
ανταγωνιστών, καθώς εισάγονται νεωτερισμοί και καινοτομίες για πρώτη φορά στην 
αγορά από την ίδια (Brown and Eisenhardt, 1995). 
Η δεύτερη στρατηγική καινοτομίας κατά τους Davila Epstein and Matusik σχετίζεται 
άμεσα με τη μείωση του επιχειρηματικού κόστους. Σύμφωνα με αυτή, η επιχείρηση 
προσπαθεί να εισάγει νεωτερισμούς στο εσωτερικό της περιβάλλον –κυρίως στην 
παραγωγή- με σκοπό να παράγει τα ίδια προϊόντα με χαμηλότερο κόστος παραγωγής ή 
διαφορετικά, φθηνότερα προϊόντα τα οποία έχουν αποδέκτη ένα νέο κομμάτι της 
αγοράς (Davila, Epstein and Matusik, 2004). Και σε αυτή την περίπτωση, μπορεί να 
επιτευχθεί ανταγωνιστικό πλεονέκτημα καθώς μειώνεται το κόστος παραγωγής, 
αυξάνονται τα κέρδη και ενισχύεται η επενδυτική δυναμικότητα. Με βάση τα 
παραπάνω, μπορούμε να συμπεράνουμε ότι υιοθετώντας μια στρατηγική καινοτομίας 
cost-based η επιχείρηση μπορεί να συγκεντρώσει κεφάλαια και να ενισχύσει τις 
προσπάθειες της για ανάπτυξη περαιτέρω καινοτομίας ενισχύοντας τις επενδυτικές ροές 
στα σημαντικά για τη γέννησή των ιδεών της τμήματα (Ε&Α, Μάρκετινγκ). 
Οι Newman, Prajogo and Atherton (2016) διακρίνουν άμεση συσχέτιση ανάμεσα 
στις στρατηγικές καινοτομίας που ακολουθεί η επιχείρηση και στον προσανατολισμό 
της στην αγορά (market orientation). Κατά τους Kohli and Jaworski (1990) ο 
αγοραστικός προσανατολισμός αποτελεί τμήμα της γενικότερης επιχειρησιακής 
στρατηγικής κουλτούρας και στόχος του είναι η ανταποκρισιμότητα στις ανάγκες των 
πελατών. Οι Newman, Prajogo and Atherton (2016) εξέτασαν τις δύο κύριες 
παραμέτρους του αγοραστικού προσανατολισμού, δηλαδή τον προσανατολισμό στον 
πελάτη (customer orientation) και τον προσανατολισμό στον ανταγωνιστή (competitive 
orientation). Η πρώτη παράμετρος αναφέρεται στην ικανότητα της επιχείρησης να 
ενστερνίζεται τις ανάγκες των πελατών της μεταφράζοντάς τες και αποτυπώνοντάς τες 
στα νέα προϊόντα της ενισχύοντας, παράλληλα, την παραγόμενη της αξία (Narver and 
Slater, 1990). Ο προσανατολισμός στον ανταγωνιστή, από την άλλη, αναφέρεται στην 
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ικανότητα της επιχείρησης να αποκρυπτογραφεί και να κατανοεί τις κινήσεις και τη 
θέση των ανταγωνιστών της και, έτσι, να μπορεί να αντιδρά άμεσα στις αλλαγές του 
εξωτερικού και ανταγωνιστικού περιβάλλοντός της (Σιώμκος, 2013).  
Παράλληλα, στην έρευνά τους θέλησαν να αναδείξουν τη σχέση των 
προαναφερθέντων παραμέτρων με τις στρατηγικές της διερευνητικής (exploratory) 
καινοτομίας και της καινοτομίας προς εκμετάλλευση (exploitative). Η πρώτη 
στρατηγική καινοτομίας αναφέρεται στην ανάπτυξη ριζοσπαστικής (radical) 
καινοτόμου δράσης για την ικανοποίηση νέων ή αναδυόμενων τμημάτων της αγοράς 
(Benner and Tushman, 2003). Παρουσιάζονται γι’ αυτό το σκοπό αυξημένες δράσεις 
πειραματισμού, ανάπτυξης αμιγώς νέων προϊόντων, υπηρεσιών και, γενικότερα, νέας 
Γνώσης και δεξιοτήτων (Newman, Prajogo and Atherton,2016). Η στρατηγική 
διερευνητικής καινοτομίας έχει συνδεθεί με ισχυρά αποτελέσματα στην 
χρηματοοικονομική και επενδυτική δυναμική της επιχείρησης (Jansen, van den Bosch 
and Volberda, 2006). Αντιθέτως, η στρατηγική καινοτομίας προς εκμετάλλευση 
(exploitative) σχετίζεται με την ανάπτυξη σταδιακών (incremental) νεωτερισμών με 
σκοπό την ενίσχυση των υπαρχόντων προϊόντων και διαδικασιών. Η παραπάνω 
στρατηγική στοχεύει σε ήδη υπάρχον τμήμα της αγοράς, σε αντίθεση με τη στρατηγική 
διερευνητικής καινοτομίας, ενώ χρησιμοποιούνται υπάρχουσες δεξιότητες και Γνώση. 
Τα αποτελέσματα της έρευνας των Newman, Prajogo and Atherton  καταδεικνύουν 
ισχυρή συσχέτιση των δύο παραμέτρων του αγοραστικού προσανατολισμού 
(προσανατολισμός στον πελάτη και προσανατολισμός στον ανταγωνιστή) και με τις δύο 
στρατηγικές καινοτομίας (διερευνητική και προς εκμετάλλευση), πράγμα το οποίο 
έρχεται σε αντιπαράθεση με προγενέστερες μελέτες (Christensen and Bower, 1996; 
Athuahene, 2005) οι οποίες συσχέτιζαν άμεσα τη διερευνητική στρατηγική καινοτομίας 
με τον προσανατολισμό στον ανταγωνιστή και τη στρατηγική καινοτομίας προς 
εκμετάλλευση με τον προσανατολισμό στον πελάτη. 
Ο Hsu (2017) στην έρευνα του παρουσιάζει τρεις κύριες στρατηγικές καινοτομίας: 
την στρατηγική τεχνολογικής καινοτομίας, τη στρατηγική καινοτομίας προϊόντος και τη 
στρατηγική καινοτομίας διοίκησης. Ένας οργανισμός εφαρμόζει στρατηγική 
τεχνολογικής καινοτομίας όταν έχει εστιάσει ένα μεγάλο –σε σχέση με τους 
ανταγωνιστές του- επενδυτικό κεφάλαιο πάνω στην Ε&Α (Clausen et al., 2012). Με 
άλλα λόγια, αυτός ο τύπος στρατηγικής παρατηρείται σε επιχειρήσεις των οποίων κύριο 
μέλημα και στόχος είναι η εξαγωγή νέας τεχνογνωσίας για την απόκτηση 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος ώστε να εγκαθιδρυθεί η θέση τους στη βιομηχανία. Η 
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νέα τεχνογνωσία μπορεί να χρησιμοποιηθεί σε επίπεδο προϊόντος ή παραγωγής και να 
επιφέρει αλλαγές στην αποτελεσματικότητα και την απόδοση της επιχείρησης. Γι’ αυτό 
το λόγο επιχειρήσεις οι οποίες εφαρμόζουν αυτό τον τύπο στρατηγικής καινοτομίας 
εστιάζουν στην προστασία των πνευματικών τους δικαιωμάτων και των πατέντων τους 
(Doloreux and Shearmur, 2013). 
Η στρατηγική καινοτομίας προϊόντος σχετίζεται άμεσα με την παραγωγή 
καινοτόμων προϊόντων, τη βελτιστοποίηση ήδη υπαρχόντων ή την ανάπτυξη νέων 
σειρών προϊόντων, εντελώς νέων, δηλαδή, προς το καταναλωτικό κοινό (Wang, Lee 
and Kurniawan, 2012). Σημαντικό χαρακτηριστικό της στρατηγικής αυτής είναι η 
προσπάθεια ανασυγκρότησης και αποτελεσματικού καταμερισμού των επιχειρησιακών 
πόρων για την ομαλή ανάπτυξη του προϊόντος (Hsu, 2017). Έτσι, κρίνεται αναγκαία η 
μελέτη της δυναμικότητας των τμημάτων Ε&Α και παραγωγής ώστε να υπάρξει 
ανεμπόδιστη και καρποφόρα συνεργασία ανάμεσα σε όλες τις λειτουργίες που είναι 
αρμόδιες για την εξαγωγή καινοτομίας προϊόντος. Οι οργανισμοί που ακολουθούν 
αυτόν τον τύπο στρατηγικής κρίνουν ως ιδιαιτέρως σημαντική την ανατροφοδότηση 
της πληροφορίας από τον πελάτη, καθώς τη χρησιμοποιούν ως οδοδείκτη για την 
ενίσχυση της αποτελεσματικότητας τους αλλά και για τη συντήρηση της 
ανταγωνιστικής τους θέσης. 
Η στρατηγική καινοτομίας διοίκησης, τέλος, αποσκοπεί στη δημιουργία ενός 
ολοκληρωμένου και καινοτόμου συστήματος διοικητικών δράσεων το οποίο έχει ως 
στόχο την προσαρμογή της επιχείρησης στις ανακατατάξεις του εξωτερικού της 
περιβάλλοντος (Wu and Ho, 2014). Το στρατηγικό αυτό πλάνο, μπορεί να δώσει 
καινοτόμες λύσεις για καλύτερη και αποτελεσματικότερη εξυπηρέτηση πελατών, 
βελτιστοποίηση της εφοδιαστικής αλυσίδας αλλά και ενίσχυση της 
αποτελεσματικότητας του ανθρωπίνου δυναμικού με καινοτόμες λύσεις, για 
παράδειγμα στη μισθοδοσία ή στην εκπαίδευση. Οι δράσεις αυτού του τύπου 
στρατηγικής καινοτομίας χαρακτηρίζονται ως επιθετικές, καθώς συχνά στοχεύουν σε 
ολιστική αναδιάταξη και προσαρμογή του ενδοεπιχειρησιακού και εξωεπιχειρησιακού 
προφίλ του οργανισμού μέσω της χρήσης καινοτόμων μεθόδων διοίκησης. 
Στον ακαδημαϊκό κόσμο, ακόμη, συναντάμε την πεποίθηση ότι η βασική στρατηγική 
καινοτομίας που εφαρμόζεται από την επιχείρηση διαμορφώνεται σύμφωνα με το 
βαθμό χρήσης εσωτερικών και εξωτερικών πηγών καινοτομίας αλλά και με την μεταξύ 
τους αναλογία (Veugelers and Cassiman, 1994). Έτσι, η ανάπτυξη της κατάλληλης 
«συνταγής» πηγών καινοτομίας μπορεί να αποφέρει το αποτελεσματικό, για τους 
33 
 
στόχους και το όραμα της επιχείρησης, σχέδιο στρατηγικής καινοτόμου δράσης (Love, 
Roper and Vahter, 2014). Αυτή είναι και η κύρια πρόκληση σε επίπεδο στρατηγικής την 
οποία πρέπει να φέρει σε πέρας ο οργανισμός ώστε να μεγιστοποιήσει τα οφέλη που 
προσφέρονται από την ανάπτυξη νεωτερισμών τόσο στο εσωτερικό όσο και στο 
εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. Οι Love, Roper and Vahter (2014) καταλήγουν 
σε τέσσερις κύριες στρατηγικές καινοτομίας που αφορούν τη χρήση των πηγών 
Γνώσης: 
• Μηδενική χρήση εσωτερικών και εξωτερικών πηγών 
• Χρήση εξωτερικών, αλλά όχι εσωτερικών πηγών 
• Χρήση εσωτερικών, αλλά όχι εξωτερικών πηγών 
• Χρήση τόσο εσωτερικών όσο και εξωτερικών πηγών 
Στην πρώτη στρατηγική η επιχείρηση επιλέγει την μη αφομοίωση νέας Γνώσης. 
Έτσι, δεν προχωρά σε δράσεις εσωτερικού Ε&Α αλλά ούτε και ανάπτυξης εξωτερικών 
συναλλαγών για την αφομοίωση νέας τεχνογνωσίας. Φυσικά, αυτό δε σημαίνει ότι ο 
οργανισμός δε δύναται να παράγει καινοτομία. Πολλές φορές, οι επιχειρήσεις 
επιλέγουν αυτό το στρατηγικό δρόμο, καθώς φανερώνουν «αποθέματα» Γνώσης τα 
οποία μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τη δημιουργία νέων προϊόντων και υπηρεσιών 
ή για τη βελτιστοποίηση των ήδη υπαρχόντων (Love, Roper and Vahter, 2014). Με 
άλλα λόγια, η Γνώση και η τεχνογνωσία που κατέχει η επιχείρηση έχουν φτάσει σε 
τέτοια ισχύ και δυναμικότητα ώστε μπορούν να τροφοδοτούν την επιχείρηση για τη 
δημιουργία καινοτομίας χωρίς την παρουσία νέων ροών πληροφορίας, ενισχύοντας, 
παράλληλα, την πληροφοριακή αυτάρκεια του οργανισμού. 
Το δεύτερο είδος στρατηγικής καινοτομίας υποδηλώνει μηδαμινές ενέργειες 
εξόρυξης εσωτερικής Γνώσης και πλήρη εξάρτηση από εξωτερικές πηγές. Έτσι, 
επιχειρήσεις που δρουν σύμφωνα με το παραπάνω στρατηγικό μοτίβο φανερώνουν 
απουσία τμήματος Ε&Α. Το παραπάνω κενό ο οργανισμός το συμπληρώνει με 
απορρόφηση πληροφοριών από το εξωτερικό περιβάλλον του οργανισμού, όπως είναι 
οι προμηθευτές, οι πελάτες και, γενικότερα, η εφοδιαστική αλυσίδα στην οποία είναι 
μέλος (Kleinknecht, 1987). Κατά τους Vahter, Love and Roper (2012) η εν λόγω 
στρατηγική καινοτομίας ακολουθείται ευρέως από ΜΜΕ επιχειρήσεις οι οποίες δεν 
παρουσιάζουν την απαιτούμενη κεφαλαιακή δυναμικότητα για τη λειτουργία και 
συντήρηση ενός ολοκληρωμένου τμήματος Ε&Α. Βέβαια, η πλήρης εξάρτηση από 
εξωτερικές πηγές είναι πιθανό να δημιουργήσει προβλήματα στον οργανισμό και να 
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καθυστερήσει σημαντικά την ανάπτυξη ή διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 
στην αγορά. 
Στην αντίπερα όχθη, βρίσκεται η στρατηγική που εστιάζει στην παραγωγή Γνώσης 
εκ των έσω της επιχείρησης, επενδύοντας εξ ολοκλήρου στο αρμόδιο τμήμα Ε&Α του 
οργανισμού. Επιχειρήσεις οι οποίες θεωρούν ανταγωνιστικό τους πλεονέκτημα την 
τεχνογνωσία τους –και προσπαθούν πάση θυσία να εμποδίσουν τη «διαρροή» της προς 
τα έξω- ακολουθούν το παραπάνω στρατηγικό σχέδιο. Και αυτή η στρατηγική, όμως, 
μπορεί να δημιουργήσει σημαντικά προβλήματα. Ο οργανισμός, επικεντρωμένος στο 
τμήμα Ε&Α του και στην παραγόμενη Γνώση από αυτό, εθελοτυφλεί ,πολλές φορές, 
μπροστά σε ευκαιρίες νέας Γνώσης που διαρρέουν στην αγορά. Με αυτό τον τρόπο, 
ανοίγει το δρόμο σε επιχειρήσεις του κλάδου να την αποκτήσουν πρωτύτερα και να 
ενισχύσουν την ανταγωνιστική τους θέση εναντίον του. 
Τέλος, η χρήση τόσο εσωτερικών όσο και εξωτερικών πηγών καινοτομίας αποτελεί 
τη σύγχρονη τάση των επιχειρήσεων. Η επιχείρηση εξορύσσει Γνώση τόσο από το 
εσωτερικό της (τμήμα Ε&Α) όσο και από το εξωτερικό της περιβάλλον (προμηθευτές, 
εφοδιαστική αλυσίδα, αγορά Γνώσης κτλ). Με αυτό τον τρόπο, μπορεί να καλύπτει 
τυχόν κενά Γνώσης τα οποία πολύ συχνά ανακύπτουν και στις δύο κατηγορίες πηγών 
καινοτομίας. Έτσι, εάν το τμήμα Ε&Α δεν μπορεί να προσφέρει τα απαιτούμενα 
αποτελέσματα ή χρειάζεται νέα τεχνογνωσία για να παράγει καινοτομία, ο οργανισμός 
μπορεί να προβεί στις απαραίτητες ενέργειες ώστε να εισαχθεί νέα Γνώση προερχόμενη 
από εξωτερικούς παράγοντες. Η συγκεκριμένη στρατηγική εφαρμόζεται σύμφωνα με τη 
θεώρηση της «ανοιχτής καινοτομίας» (open innovation), έννοια η οποία θα αναλυθεί σε 
ύστερο κεφάλαιο. 
Ανεξάρτητα από το στρατηγικό δρόμο που θα επιλέξει η επιχείρηση όσον αφορά την 
εκμετάλλευση και την ανάπτυξη της καινοτομίας, τα ανώτατα στελέχη –αρμόδια για τη 
χάραξη της στρατηγικής- οφείλουν να αφουγκράζονται τόσο την παραγωγική 
δυναμικότητα της επιχείρησης και την ισχύ του τμήματος Ε&Α όσο και τις τάσεις του 
ανταγωνισμού και, εν γένει, το εξωτερικό περιβάλλον. Μια αποτελεσματική εφαρμογή 
στρατηγικής καινοτομίας μπορεί να προσδώσει σημαντικότατα ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήματα στον οργανισμό. Αντιθέτως, μια στρατηγική η οποία έρχεται σε 
σύγκρουση και αντιτίθεται στις καταστάσεις του εξωτερικού ή του εσωτερικού 
επιχειρησιακού περιβάλλοντος μπορεί να αποβεί μοιραία για τη ζωή του οργανισμού. 
Γι’ αυτό το λόγο, κρίνεται επιβεβλημένη ανάγκη η  συνεχής έρευνα και εξέταση του 
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ανταγωνισμού και της αγοράς αλλά και η προσεκτική παρατήρηση των 
ενδοεπιχειρησιακών λειτουργιών. 
 
 
1.5 Δίκτυα Καινοτομίας 
Στη σύγχρονη εποχή της ανταγωνιστικής και διεθνοποιημένης αγοράς καμία 
επιχείρηση δεν «αποτελεί νησί» (Hakansson and Snehota, 1988). Η επιχείρηση δεν 
παράγει πλέον ως μονάδα, αλλά ανήκει σε ένα ευρύτερο δίκτυο ενδιαφερομένων. Οι 
Podolny and Page (1998) θεωρούν ως επιχειρηματικό δίκτυο δύο ή περισσότερες 
επιχειρήσεις οι οποίες συναλλάσσονται ελεύθερα και μακροχρόνια μεταξύ τους χωρίς 
να υπάρχει κάποιος κεντρικός μηχανισμός ο οποίος θα διαχειρίζεται τις συναλλαγές ή 
θα μεσολαβεί για την επίλυση των διαφορών. Τα μέλη αυτού του δικτύου προσφέρουν 
πόρους και Γνώση για την παραγωγή του προϊόντος αλλά και για την ενίσχυση της 
τελικής του αξίας. Έτσι, σε ένα επιχειρησιακό δίκτυο αποτυπώνονται  οι μακροχρόνιες 
σχέσεις που αναπτύσσονται ανάμεσα στην επιχείρηση και σε οργανισμούς, 
προμηθευτές, πελάτες, ανταγωνιστές αλλά και το κράτος (Chetty and Stangl, 2010).  
Οι Asheim and Isaksen (2002) αναφέρουν εύστοχα ότι η καινοτομία δεν αποτελεί 
μια διαδικασία η οποία μπορεί να αναπτυχθεί δυναμικά όταν απουσιάζει η ισχυρή 
αλληλεπίδραση της επιχείρησης με το εξωτερικό της περιβάλλον. Μάλιστα, η 
εσωτερίκευση των διαδικασιών καινοτομίας και η απομόνωση του τμήματος Ε&Α από 
την αγορά έχουν συνδυαστεί με πολύ χαμηλή αποτελεσματικότητα και μειωμένη εκροή 
νέων, καινοτόμων προϊόντων (Rampersad, Quester and Trohani, 2010). 
Χαρακτηριστικό, δηλαδή, της σύγχρονης καινοτομίας είναι η υπερπήδηση του 
«ατομικιστικού» επιχειρησιακού χαρακτήρα και η ένταξη της σε ένα διευρυμένο δίκτυο 
το οποίο παρέχει τους απαραίτητους μηχανισμούς για την άνθησή της. Έτσι, ως δίκτυο 
καινοτομίας (Innovation network ή IN) μπορούμε να ορίσουμε το επιχειρησιακό δίκτυο 
στο οποίο παρουσιάζεται η αλληλεπίδραση και αλληλοσυσχέτιση ιδεών, ατόμων και 
οργανισμών με σκοπό τη δημιουργία καινοτόμων προϊόντων και υπηρεσιών τα οποία 
δύνανται να αξιοποιηθούν ως αγοραστικά αγαθά (Ahrweiler and Keane, 2013). 
Αποτελεί την καταγραφή των εσωτερικών μηχανισμών και σχέσεων –τόσο σε 
διαπροσωπικό όσο και σε διεπιχειρησιακό επίπεδο- που αναπτύσσονται στα πλαίσια 
ενός συστήματος καινοτομίας (Innovation System), του συνόλου, δηλαδή, των 
παραγόντων μιας αγοράς (ινστιτούτα, οργανισμοί, επιχειρήσεις, κράτος) που έχουν ως 
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κύριο σκοπό τη γέννηση και την εφαρμογή καινοτομικών αποτελεσμάτων (Beije, 
1998). Το δίκτυο καινοτομίας συμπεριλαμβάνει τόσο τις σχέσεις της επιχείρησης με 
τους τρίτους, όσο και τις σχέσεις των τρίτων με έτερα δίκτυα και ενδιαφερομένους 
(Chetty and Stangl, 2010). Πράγματι, ο Johanson (2006) παρατηρεί ότι σημαντικές 
καινοτομίες πραγματοποιούνται σε «σταυροδρόμια» της αγοράς, όταν παρουσιάζεται 
συνδυασμός προβληματισμών και ιδεών από φαινομενικά «ξένες» -ως προς τη 
βιομηχανία ή τον κλάδο- επιχειρήσεις. Αυτό είναι, σύμφωνα με τον Johanson (2006), το 
λεγόμενο και «φαινόμενο των Μεδίκων» (the Medici effect), η ανάπτυξη καινοτομίας, 
δηλαδή από επιχειρήσεις οι οποίες παρουσιάζουν Γνώση και εμπειρίες από μη άρρηκτα 
συνδεδεμένους κλάδους.   
Έρχεται στο προσκήνιο, έτσι, μια πολυδιάστατη σύνδεση κόμβων καινοτομίας, οι 
οποίοι αλληλεπιδρούν και ανταλλάσσουν Γνώση και σημαντικές πληροφορίες. Με αυτό 
τον τρόπο κρίνεται δυνατή η μεγέθυνση του γνωσιακού αποθέματος του οργανισμού, 
εφόσον παρουσιάζει υψηλή δυναμικότητα αφομοίωσης (AC). Χαρακτηριστικό είναι 
και το γεγονός ότι υψηλά επίπεδα AC έχουν συνδυαστεί σε έρευνες με τη δυναμική 
«κοινωνικοποίηση» της επιχείρησης σε ένα δίκτυο, με την ανάπτυξη, δηλαδή, ισχυρών 
επίσημων ή ανεπίσημων δεσμών ανάμεσα στους επιχειρησιακούς κόμβους (Schmidt, 
2010). Συμπεραίνουμε, έτσι, ότι για την ανάπτυξη της καινοτομίας ευθύνεται κατά 
πολύ το δίκτυο στο οποίο είναι μέλος η επιχείρηση. 
Σκοπός του ΙΝ δεν είναι, όμως, απλώς η ανάπτυξη σύνδεσης ανάμεσα σε 
μεμονωμένες εκροές καινοτομίας όπως ,για παράδειγμα ,η σύνδεση ενός καινοτόμου 
προμηθευτή με έναν καινοτόμο παραγωγό. Το δίκτυο είναι αρμόδιο για την οργάνωση 
των σχέσεων με σκοπό τη δημιουργία αμιγώς νέων καινοτομικών εκροών οι οποίες θα 
προέλθουν από τη σύνδεση των κόμβων (Ahrweiler and Keane, 2013). Αναδεικνύοντας 
τις μεμονωμένες δυνατότητες, προοπτικές, ανάγκες και στόχους ανοίγεται ο δρόμος για 
τη συνύπαρξη των επιχειρησιακών μονάδων –ή και δικτύων- που επιθυμούν τη γέννηση 
νέας καινοτομίας. Έτσι, η καινοτομία μπορεί να υπάρξει μέσω της σύνδεσης ήδη 
υπαρχόντων δικτύων με διαφορετικά μεταξύ τους χαρακτηριστικά, εφαρμοζόμενες 
επιχειρησιακές μεθόδους ή ακόμη και μέγεθος (Arthur, 2007). 
Οι Pittaway et al. (2004) στην εργασία τους σχετικά με το ρόλο των επιχειρηματικών 
δικτύων στην ανάπτυξη και διόγκωση της καινοτομίας παρουσιάζουν έξι βασικά θετικά 
σημεία  που προσφέρουν τα ΙΝ στον καινοτόμο οργανισμό. Αυτά είναι: 
• Ταχύτερη εισαγωγή καινοτόμου προϊόντος στην αγορά 
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• Δυναμικότερη και ταχύτερη είσοδος σε νέες αγορές 
• Αμεσότερη επαφή με νέα τεχνολογία 
• Αποτελεσματικότερη προστασία των πνευματικών δικαιωμάτων 
• Κάλυψη κενών Γνώσης ή δεξιοτήτων της επιχείρησης μέσω της 
συμπληρωματικότητας των ικανοτήτων 
• Διάχυση επιχειρηματικού ρίσκου 
Με βάση και τα παραπάνω έξι σημεία των Pittaway et al. γίνεται φανερή η σύγκλιση 
συμφερόντων και αναγκών των μελών – κόμβων του δικτύου καινοτομίας. Τα μέλη 
συμμερίζονται τους ίδιους στόχους και αναλαμβάνουν κινδύνους με σκοπό την 
ικανοποίηση των αναγκών τους. Ακόμη, οι κόμβοι επωφελούνται από τους έτερους 
συμμετέχοντες στο επίπεδο της συμπληρωματικότητας των ικανοτήτων. Έτσι, η μια 
επιχείρηση δύναται να προσφέρει υπηρεσίες ή ανθρώπινο δυναμικό σε ετέρα 
συνεργαζόμενη ώστε να επιτευχθούν οι κοινοί στόχοι.  
Tα δίκτυα καινοτομίας, επίσης, μπορούν να προσφέρουν σημαντικά πλεονεκτήματα 
στην επιχείρηση σε περίπτωση απουσίας σημαντικών τοπικών επιχειρησιακών 
παραγόντων (Huggins and Johnston, 2009). Για παράδειγμα, μια επιχείρηση που 
βρίσκεται σε χώρα του αναπτυσσόμενου κόσμου, αλλά είναι μέλος σε διεθνές 
επιχειρηματικό δίκτυο, μπορεί να αντισταθμίσει την απουσία τοπικού εξειδικευμένου 
προσωπικού μέσω της εκμετάλλευσης ανθρωπίνου δυναμικού από οργανισμό – κόμβο 
του δικτύου της. Παρομοίως, απαλείφονται και τυχόν μειονεκτήματα τα οποία 
σχετίζονται με τη γεωγραφική της θέση όπως η απουσία αναγκαίων πρώτων υλών στην 
περιοχή δραστηριοποίησης ή η χαμηλή δυναμικότητα της τοπικής αγοράς (Dubois, 
2013). 
   Κεντρικό χαρακτηριστικό του δικτύου καινοτομίας αποτελεί η ύπαρξη δεσμών και 
σχέσεων εξάρτησης ανάμεσα στους κόμβους. Η επιχείρηση οφείλει να αντιμετωπίσει 
τόσο την αβεβαιότητα του εξωτερικού όσο και του εσωτερικού δικτυακού 
περιβάλλοντος η οποία πηγάζει κυρίως από την επιχειρησιακή συμπεριφορά των 
υπόλοιπων μελών (McEvily, Perrone and Zaheer, 2003). Γι’ αυτό το λόγο μεγάλη 
σημασία κατά την ανάπτυξη του δικτύου δίνεται στην ενίσχυση των αισθημάτων 
εμπιστοσύνης και συνεργασίας ανάμεσα στους κοινωνούντες παράγοντες. Εάν ένα 
δίκτυο φανερώνει χαμηλά ποσοστά συνεργασιμότητας και αμοιβαίας στήριξης, είναι 
πολύ πιθανή η ανάπτυξη κωλυμάτων και επιχειρηματικών αστοχιών, πράγμα 
επονείδιστο για την επιτυχία των στρατηγικών στόχων. Κατά τους Tortoriello and 
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Krackhardt (2010) η ανάπτυξη ισχυρών δεσμών σχετίζεται με δυναμικότερες ροές 
καινοτομίας σε ένα δίκτυο, ενώ η  ύπαρξη ποικιλομορφίας στο εμπειρικό και γνωσιακό 
απόθεμα των παραγόντων ως μονάδες παρουσιάζει χαμηλότερη συσχέτιση.  
Επιπροσθέτως, οι Ireland, Hitt and Vaidyanath (2002) θεωρούν την αποτελεσματική 
διαχείριση των δικτυακών σχέσεων σημαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα για τις 
επιχειρήσεις – μέλη.  
Οι Sandberg et al. (2015) θεωρούν δύο κύρια είδη δικτύων καινοτομίας τα οποία 
διαχωρίζονται με βάση τους δεσμούς που αναπτύσσονται στο εσωτερικό τους. Το 
δίκτυο «μεταμόρφωσης» (transformative network) λειτουργεί βασιζόμενο στην 
αμοιβαία εμπιστοσύνη και στις στενές σχέσεις των κόμβων. Βέβαια, για να ανθίσει το 
κλίμα συνεργασιμότητας, οι επιχειρήσεις οφείλουν να είναι σίγουρες για τις προθέσεις 
των έτερων μελών πριν το στάδιο της εφαρμογής επενδυτικής δράσης στο δίκτυο. Η 
εμπιστοσύνη που αναπτύσσεται μπορεί να οδηγήσει σε αποτελεσματικότερο 
καταμερισμό των πόρων ή, ακόμη, και ελεύθερη μεταφορά τους από κόμβους που 
παρουσιάζουν υπερεπάρκεια προς κόμβους που φανερώνουν έλλειμμα (Bradach and 
Eccles, 1989). Τα μέλη του δικτύου δύναται να παρουσιάζουν σημαντικές διαφορές 
μεταξύ τους, όπως η διαφορά δυναμικότητας ή κλάδου. Το παραπάνω θεωρείται ως 
πλεονέκτημα στο εν λόγω είδος, καθώς μπορεί να υπάρξει συσπείρωση, ανακατανομή 
και ενδυνάμωση της Γνώσης. Επίσης, το γεγονός ότι η επικοινωνία είναι ανοιχτή και 
πολλές φορές ανεπίσημη σε αυτά τα δίκτυα, βοηθάει να κριθεί δυνατό το κτίσιμο 
κοινών επιπέδων δράσης, απόψεων και θεωρήσεων σχετικά με τα επιδιωκόμενα 
αποτελέσματα. Με αυτό τον τρόπο μπορεί να υπάρξει ακόμη και αλλαγή των 
επιχειρησιακών διαδικασιών του οργανισμού με σκοπό την αποτελεσματικότερη εκροή 
καινοτομίας (Sandberg et al., 2015).  
Από την άλλη τα «εκτελεστικά» δίκτυα (performative networks) είναι αρμόδια για 
τη δημιουργία αυστηρά συναλλακτικών σχέσεων ανάμεσα στους κόμβους. Η 
επικοινωνία είναι κυρίως επίσημη, ενώ η συνεργασία που αναπτύσσεται είναι 
αυστηρώς συνδεδεμένη με το κέρδος και το συμφέρον. Με άλλα λόγια, τα εκτελεστικά 
δίκτυα δεν ενδιαφέρονται για την ανάπτυξη κοινωνικών-ανεπίσημων σχέσεων, αλλά 
έχουν στο πυρήνα τους την δημιουργία δεσμών αυστηρά και μόνο για την επίτευξη των 
αρχικών στόχων. Γι’ αυτό το λόγο η εναλλαγή Γνώσης και πληροφοριών γίνεται με τη 
χρήση συμβολαίου και νομικών διαδικασιών, δηλαδή με την πώληση ή αγορά 
πατέντων, τεχνογνωσίας, outsourcing κτλ. και όχι μέσω ανοιχτής ανεπίσημης 
επικοινωνίας όπως στην περίπτωση των δικτύων «μεταμόρφωσης». Έχει παρατηρηθεί 
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ότι η εμπιστοσύνη που δύναται να αναπτυχθεί στα εκτελεστικά δίκτυα σχετίζεται με το 
εάν έτερα μέλη του δικτύου τείνουν να αντιγράψουν ή όχι διαδικασίες και τεχνογνωσία 
που χρησιμοποιείται από άλλους κόμβους χωρίς τη συγκατάθεση τους (Reidolf, 2016). 
Σε σύνδεση με τα παραπάνω, ο Reidolf (2016) θεωρεί ότι οι σχέσεις που 
αποτυπώνονται στο δίκτυο μπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε σχέση με την 
αντιλαμβανόμενη ισχύ και δυναμικότητά τους. Με άλλα λόγια, εξετάζοντας το χρόνο 
που αφιερώνει ο κόμβος, την επιχειρησιακή «οικειότητα» αλλά και τις αμοιβαίες 
παροχές (Granovetter, 1983) μπορεί να εξακριβωθεί εάν μια σχέση καινοτομίας είναι 
ισχνή ή στενή. Ο Jack (2005) θεωρεί ότι οι ισχνοί δεσμοί σε ένα δίκτυο μπορούν να 
βοηθήσουν στην άνθιση της καινοτομίας, καθώς μπορεί να συγκεντρωθεί Γνώση από 
πολλές παραμέτρους χωρίς να υπάρχει το αίσθημα της αποκλειστικότητας ανάμεσα 
στους συμμετέχοντες. Συγκεκριμένα, έχει παρατηρηθεί ότι η ανάπτυξη πολύ ισχυρών 
δεσμών ευθύνεται συχνά για φαινόμενα παρωπιδισμού προς τις εξωτερικές –από το 
δίκτυο- πηγές καινοτομίας. Εξαιτίας αυτού του φαινομένου φανερώνονται υψηλά 
ποσοστά διαφυγούσας Γνώσης (Todtling and Trippl, 2005).  
O O’ Donnell (2004), από την πλευρά του, δίνει μια εκτενέστερη αντίληψη όσον 
αφορά τις δικτυακές σχέσεις τις οποίες και κατηγοριοποιεί σε αντιδραστικές και 
προορατικές. Ως προορατικές θεωρεί τις σχέσεις οι οποίες δημιουργούνται κατά 
σχεδιασμένο και ηθελημένο τρόπο ώστε να αναπτυχθεί η καινοτομία. Αντιθέτως, ως 
αντιδραστικές καταγράφει τις σχέσεις οι οποίες δημιουργούνται κατά απροσδιόριστο 
και μη σχεδιασμένο ή ηθελημένο τρόπο. Συνδυάζοντας τα παραπάνω ο Reidolf (2016) 
κατέληξε σε τέσσερις κύριες ομαδοποιήσεις των σχέσεων δικτύου καινοτομίας: 
• Αντιδραστικές (μη σχεδιασμένες ad hoc σχέσεις συναλλαγής) 
• Αντιδραστικές αδύναμες (μη σχεδιασμένες σχέσεις οι οποίες 
χαρακτηρίζονται από ισχνή αλληλεπίδραση και δεσμούς) 
• Αντιδραστικές στενές ( μη σχεδιασμένες σχέσεις οι οποίες φανερώνουν 
οικειότητα ή συναισθηματική σύνδεση) 
• Προορατικές (σχεδιασμένες σχέσεις που στοχεύουν στην επίτευξη στόχων) 
Στην έρευνα που έφερε σε πέρας ο Reidolf (2016) αναδεικνύει την υψηλή συσχέτιση 
που υπάρχει ανάμεσα σε αυξημένες εκροές καινοτομίας και στην ύπαρξη στενών 
προορατικών σχέσεων στο δίκτυο. Τα αποτελέσματα έρχονται σε αντίθεση με τις 
προαναφερθείσες απόψεις του Jack (2005) περί ισχνών δικτυακών σχέσεων και 
ενίσχυση της καινοτομίας. Η καινοτομία μπορεί να καρποφορήσει σε ένα δίκτυο στο 
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οποίο οι κόμβοι είναι στενά συνδεδεμένοι μεταξύ τους, καθώς εφαρμόζεται ένα 
προμελετημένο σχέδιο δράσης αλλά και ανάπτυξης σχεσιακού - συναλλακτικού 
προφίλ. Για παράδειγμα, είναι πολύ πιο αποδοτική και αποτελεσματική η εύρεση  
ιδανικών συνεργατών σε ένα δίκτυο το οποίο χαρακτηρίζεται ως προορατικό (proactive 
network), καθώς έχει προηγηθεί έρευνα και εξέταση των εναλλακτικών σχεδίων 
δράσης. Επιπροσθέτως, η στενή συνεργασία και οικειότητα ανάμεσα στους κόμβους 
μπορεί να οδηγήσει σε αποτελεσματικότερη επίλυση διαφορών μειώνοντας τις 
καθυστερήσεις και τους κινδύνους και ενισχύοντας την παραγωγή καινοτομίας.  
Η ακαδημαϊκή βιβλιογραφία παρουσιάζει ένα εύρος ερευνών οι οποίες 
απασχολούνται με την αποτελεσματική διοίκηση του δικτύου καινοτομίας (innovation 
network management). Ως διοίκηση δικτύου καινοτομίας αναφέρεται η οργανωσιακή 
παρακολούθηση και διαχείριση των σχέσεων και των δεσμών ανάμεσα στους κόμβους 
με σκοπό τη μεγιστοποίηση της δικτυακής αποτελεσματικότητας και, έτσι, των εκροών 
καινοτομίας (Heidenreich, Landsperger and Spieth, 2016). Όσο αποτελεσματικότερη 
είναι η διοίκηση του δικτύου τόσο αρμονικότερη και απρόσκοπτη είναι η διαχείριση 
της Γνώσης και της καινοτομίας (Landsperger, Spieth and Heidenreich, 2012).  
Οι Sydow and Windeler (1994) δημιούργησαν ένα πλαίσιο το οποίο απασχολείται με 
την αποτελεσματική κατανομή των απαιτούμενων πεδίων της διοίκησης του δικτύου 
που είναι τα παρακάτω: 
• Επιλογή (selection) 
• Καταμερισμός (allocation) 
• Έλεγχος (regulation) 
• Αξιολόγηση (evaluation) 
O τομέας της επιλογής (selection) στοχεύει στην εύρεση του σωστού συνεργάτη – 
κόμβου στο δίκτυο καινοτομίας. Είναι πολύ σημαντική η εύρεση του σωστού 
οργανισμού ο οποίος θα προσδώσει επιπλέον αξία στο υπάρχον δίκτυο καινοτομίας 
(Lavie, 2006). Επιπροσθέτως, πρέπει να λαμβάνεται υπ’ όψιν το γεγονός ότι η επιλογή 
ή η απομάκρυνση κάποιου κόμβου μπορεί να διαταράξει τις ισορροπίες στο επίπεδο 
των σχέσεων του δικτύου και, έτσι, να υπάρξουν ανωμαλίες στη διαδικασία 
δημιουργίας καινοτομίας. Το ίδιο ισχύει και στην περίπτωση που δεν παρουσιάζεται 
συμπόρευση στόχων και επιδιώξεων κατά την εισαγωγή του νέου μέλους (Weber and 
Heidenreich, 2016). 
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Ο καταμερισμός (allocation) αναφέρεται στη διαδικασία του διαμοιρασμού των 
πόρων, των ευθυνών και των δραστηριοτήτων στα πλαίσια του δικτύου (Landsperger, 
Spieth and Heidenreich, 2012). Ο καταμερισμός συνήθως γίνεται με διαπραγματεύσεις 
ανάμεσα στους οργανισμούς. Απόρροια αυτού του φαινομένου είναι πολλές φορές η μη 
αποτελεσματική κατανομή πόρων και ευθυνών (Weber and Heidenreich, 2016) η οποία 
αναπόφευκτα οδηγεί σε μειωμένη παραγωγή καινοτομίας. Βέβαια, σε μεταγενέστερο 
διάστημα μπορεί να επέλθει αναδιάρθρωση των δραστηριοτήτων και ισορροπία 
σύμφωνα πάντα και με την παρατηρηθείσα δυναμικότητα του κάθε κόμβου. Γίνεται 
εμφανές, έτσι, ότι ο σωστός διαμοιρασμός των ευθυνών και των πόρων ανάμεσα στους 
κόμβους είναι αναγκαίος για την ανάπτυξη ενός ολιστικού πλάνου καινοτομίας το 
οποίο είναι αρμόδιο και βοηθάει, παράλληλα, στο κτίσιμο της εμπιστοσύνης ανάμεσα 
στα συνεργαζόμενα μέρη του δικτύου (Weber and Heidenreich, 2016).  
Ο τομέας του ελέγχου (regulation) έχει ως στόχο την ανάπτυξη ενός μηχανισμού ο 
οποίος θα απασχολείται στην εφαρμογή εσωτερικών επίσημων ή ανεπίσημων νόμων 
και κανόνων. Έτσι, μπορούν να διευθετηθούν επίσημα θέματα του δικτύου όπως είναι η 
υλοποίηση γραπτών συμφωνιών τεχνογνωσίας, εκμετάλλευσης πνευματικών 
δικαιωμάτων κτλ αλλά και ανεπίσημα θέματα όπως η επίλυση επιχειρησιακών 
συγκρούσεων ή η δυναμικότητα της ροής πληροφοριών ανάμεσα στους κόμβους. Η 
αποτελεσματική επίλυση των ανεπίσημων θεμάτων έχει συνδυαστεί με ενίσχυση της 
δικτυακής επικοινωνίας και με ισχυρότερη δικτυακή παραγωγικότητα (Rampersad et 
al., 2010), ενώ η εφαρμογή ενός ισχυρού μηχανισμού δικτυακού ελέγχου (network 
regulation mechanism) με υψηλότερα επίπεδα εμπιστοσύνης και ισχυρότερους 
επιχειρησιακούς δεσμούς ανάμεσα στους κόμβους (Landsperger, Spieth and 
Heidenreich, 2012). Επιπροσθέτως, επιβοηθείται το έργο της αποτελεσματικής 
διάχυσης των δυνατοτήτων και, έτσι, ενισχύονται οι βάσεις για την παραγωγική 
διαμόρφωση της καινοτομίας (Schmidt, 2012). 
Τέλος, το μέρος της αξιολόγησης (evaluation) αναφέρεται στην ολική εξέταση των 
αποτελεσμάτων που επιφέρει το δίκτυο. Η προσεκτική εξέταση συμπεριλαμβάνει τόσο 
τα επιμέρους αποτελέσματα κάθε κόμβου ξεχωριστά, όσο και τις εκροές των δυαδικών 
σχέσεων που αναπτύσσονται μεταξύ τους (Sydow and Windeler, 1994). Λόγω του 
γεγονότος ότι η ροή πληροφορίας και πόρων είναι συνεχής σε ένα δίκτυο, κρίνεται 
αναγκαία η αδιάκοπη αξιολόγηση του έτσι ώστε να προλαμβάνονται προβλήματα ή 
δυσκολίες τα οποία σχετίζονται με αλλαγές –τυχαίες ή ηθελημένες- που δύνανται να 
εμφανιστούν (Weber and Heidenreich, 2016).  
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Παρατηρούμε, συνεπώς, την ανάγκη εφαρμογής ενός δυναμικού πλαισίου διοίκησης 
του δικτύου καινοτομίας το οποίο θα είναι υπεύθυνο για την αρμονική ανάπτυξη και 
εκμετάλλευση της Γνώσης και των διεπιχειρησιακών σχέσεων. Μέσω αυτού κρίνεται 
ικανή η διαμόρφωση των αναγκαίων χαρακτηριστικών για την ενίσχυση της 
καινοτομίας που πηγάζουν από τη συνεργασία επιχειρήσεων όπως είναι η εμπιστοσύνη, 
η ασφάλεια και η ανοιχτή επικοινωνία. Παράλληλα, ένα δίκτυο το οποίο 
χαρακτηρίζεται από άρτιες διοικητικές διαδικασίες δύναται να παρουσιάζει και υψηλή 
αποδοτικότητα, σύμφωνα και με την έρευνα των Weber and Heidenreich, (2016). Έτσι, 
συμπεραίνουμε άμεσα ότι η ισχύς της καινοτομίας συνδέεται στενά με την επιτυχή 
ανάπτυξη της διοικητικής αποτελεσματικότητας σε ένα επιχειρηματικό δίκτυο. 
 
 
 
1.5.1 Οικοσύστημα Καινοτομίας (Innovation Ecosystem) 
Η καινοτομία, όντας μια πολυεπίπεδη διαδικασία η οποία επέρχεται με την εναλλαγή 
και το συνδυασμό των ιδεών και των γνώσεων ανάμεσα στους παράγοντες της αγοράς 
(προμηθευτές, παραγωγούς, ινστιτούτα, πελάτες κτλ), δεν δύναται να υπάρξει και να 
ανθίσει σε καταστάσεις απομόνωσης. Τα τελευταία είκοσι έτη έχει παρατηρηθεί ότι 
καινοτόμες συνεργαζόμενες επιχειρήσεις έχουν κατακρημνίσει τα μεταξύ τους 
επικοινωνιακά τείχη και απολαμβάνουν τους καρπούς της ανοιχτής καινοτομίας σε ένα 
περιβάλλον ελεύθερης μεταφοράς ιδεών και τεχνολογίας. 
 Η ακαδημαϊκή βιβλιογραφία έχει παραλληλίσει τις παραπάνω δυναμικές γνωστικές 
ροές που παρουσιάζονται ανάμεσα στους οργανισμούς με τη λειτουργία ενός φυσικού 
οικοσυστήματος (Adner, 2006). Πρώτος ο Moore (1993) έθεσε τον όρο υποστηρίζοντας 
ότι, όπως τα φυτά και τα ζώα συνυπάρχουν αρμονικά σε ένα οικοσύστημα 
επιβιώνοντας αλληλοεξαρτώμενα μεταξύ τους, έτσι και οι επιχειρήσεις οφείλουν να 
συνεργάζονται και να αναπτύσσονται σε ένα κοινό περιβάλλον για την επιβίωσή τους. 
Αργότερα ο DeLong (2000) ερευνώντας και εξετάζοντας την πρωτοφανή καινοτόμα 
πορεία των επιχειρήσεων της Silicon Valley εισάγει την άποψη περί «οικοσυστημάτων 
καινοτομίας». Στην εργασία του θέτει προς εξέταση τις σχεσιακές δομές που 
αναπτύσσονται ανάμεσα στις επιχειρήσεις της περιοχής (Apple, Google, HP κα.) και τα 
ακαδημαϊκά ιδρύματα, τα ινστιτούτα και τους κρατικούς μηχανισμούς της Καλιφόρνια 
στα πλαίσια των δραστηριοτήτων για τη γέννηση της καινοτομίας. Έτσι, ένα 
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οικοσύστημα καινοτομίας περιλαμβάνει τις ροές οικονομικών και γνωστικών πόρων 
ανάμεσα στους οργανισμούς με σκοπό τη δημιουργία τεχνογνωσίας και καινοτομικών 
αποτελεσμάτων για εμπορική εκμετάλλευση (Fulgencio, 2017). Ειδικότερα, ο Adner 
(2006) θεωρεί ότι οι επιχειρήσεις οδηγούνται στη δημιουργία οικοσυστημάτων 
καινοτομίας έχοντας ως απώτερο σκοπό το συνδυασμό των ικανοτήτων και των πόρων 
τους. Ο συνδυασμός των επιχειρησιακών δυνάμεων τους δίνει τη δυνατότητα για 
ενίσχυση ή δημιουργία αξίας των εκροών τους και, έτσι, την ικανοποίηση των 
καταναλωτικών αναγκών του πελάτη (Adner and Kapoor, 2010). Εκ των παραπάνω 
συμπεραίνεται εύκολα ότι το οικοσύστημα καινοτομίας αποτελεί ένα ιδιόμορφο υβρίδιο 
διαφορετικών –αλλά αλληλοσχετιζόμενων και εξαρτώμενων- δικτύων (Mercan and 
Goktas, 2011) χαρακτηριστικό των οποίων είναι η παράλληλη εξέλιξη και η ύπαρξη της 
καινοτομίας ως οδοδείκτη και πυρήνα (Moore, 1993). 
Οι Iansiti and Levien (2004) θεωρούν στην έρευνά τους τρεις βασικές μεταβλητές 
συμπεριφοράς που χαρακτηρίζουν τα οικοσυστήματα καινοτομίας: 
• Ανθεκτικότητα σε απειλές κοινωνικοοικονομικής ή τεχνολογικής φύσεως 
προερχόμενες από την αγορά 
• Εξειδικευμένη δημιουργικότητα με σκοπό την υιοθέτηση νέων τεχνολογιών 
σε νέες προϊοντικές γραμμές 
• Παραγωγικότητα καινοτομίας ώστε να υπάρχει συνεχής ροή νέων ιδεών και 
τεχνογνωσίας από τα συστατικά μέλη του οικοσυστήματος. 
Οι Kolk et al. (2018) ανάμεσα σε αυτά τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά  προσθέτουν την 
ύπαρξη ενός πλαισίου «υπερ-συνεργασιμότητας» (hyper-collaboration). Η υπερ-
συνεργασιμότητα δύναται να υπάρξει σε ένα οικοσύστημα καινοτομίας το οποίο είναι 
αμιγώς ποικιλόμορφο, όσον αφορά τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των επιμέρους μελών, 
χαρακτηρίζεται από υψηλά επίπεδα συμπληρωματικότητας των ικανοτήτων 
(complementarity of capabilities) ενώ λαμβάνει χώρα σε παγκόσμιο πλαίσιο.  
Πλέον, τα φαινόμενα συγκέντρωσης (clustering) σε τοπική κλίμακα και η 
δημιουργία τοπικών επιχειρησιακών σχέσεων έχουν εκλείψει μπροστά στη γέννηση 
ενός παγκοσμιοποιημένου οικοσυστήματος καινοτομίας το οποίο λειτουργεί έχοντας 
στο επίκεντρο ένα παγκόσμιο δίκτυο οργανισμών (Rubens et al., 2011). Στα εν λόγω 
οικοσυστήματα η συνεργασία είναι διακλαδική και ανεμπόδιστη δίνοντας την ευκαιρία 
για επίτευξη συνεργασιών ανάμεσα σε επιχειρήσεις μη συναφούς βιομηχανίας που πολύ 
συχνά φτάνουν τις εκατοντάδες. Η συνεργασία που αναπτύσσεται μπορεί να πάρει 
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οποιαδήποτε μορφή, όπως κοινοπραξία, στρατηγική συμμαχία, licensing κα., ενώ 
κεντρικός πυρήνας της είναι η χρήση της πληροφοριακής τεχνολογίας (ΙΤ). Με τη 
χρήση των ψηφιακών μέσων δίνεται η ικανότητα για άμεση επικοινωνία, αποστολή ή 
αποθήκευση ψηφιακών αρχείων αλλά και διαμοιρασμού της Γνώσης στο σύστημα. 
Επιπροσθέτως, λόγω του ότι η καινοτομία είναι ο βασικός παίκτης στο σύστημα που 
χαρακτηρίζεται από «υπερ-συνεργασιμότητα», έχει παρατηρηθεί γρήγορη ωρίμανση 
των εκροών (προϊόντων ή υπηρεσιών) αλλά και των επιχειρησιακών σχέσεων. Έτσι, οι 
οργανισμοί οφείλουν να προσφέρουν καινοτομία συστηματικά και ανελλιπώς ώστε να 
διατηρούν τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα που αποκτώνται λόγω της συμμετοχής 
τους στο οικοσύστημα. 
Ένας άλλος τρόπος οργάνωσης της καινοτομίας κατά συστημικό τρόπο αποτελεί και 
η δημιουργία ενός επιστημονικού πάρκου (Science Park). Ως επιστημονικό πάρκο ή 
κέντρο καινοτομίας (Innovation Center) ορίζεται μια έκταση στην οποία υπάρχει 
συγκέντρωση δυναμικών επιχειρήσεων εντάσεως γνώσης,κύριος σκοπός των οποίων 
είναι η έρευνα, η σχεδίαση και η ανάπτυξη καινοτόμων προϊόντων για εμπορικούς 
σκοπούς (Fulgencio, 2017). Συνήθως οι επιχειρήσεις βρίσκονται πολύ κοντά σε 
ινστιτούτα Ε&Α ή πανεπιστήμια, ώστε να υπάρξει αμεσότερη επικοινωνία και 
ερευνητική σύνδεση ανάμεσά τους. Η κύρια διαφορά των επιστημονικών πάρκων με τα 
σύγχρονα οικοσυστήματα καινοτομίας έγκειται στο γεγονός της σύνδεσής τους με τη 
γεωγραφική περιοχή (π.χ. Επιστημονικό Πάρκο Πατρών) (Albahari, Catalano and 
Landoni, 2013). Η δημιουργία τους συνήθως πραγματοποιείται με κρατική παρέμβαση. 
Το πάρκο τεχνολογίας δίνει τη δυνατότητα στις επιχειρήσεις να αναπτυχθούν σε 
οποιοδήποτε στάδιο του κύκλου ζωής τους κι αν βρίσκονται παρέχοντάς τους τον 
αναγκαίο χώρο για τις εργασίες τους.  
Στην έρευνα του ο Fulgencio (2017) αναδεικνύει την κοινωνική αξία (Social Value) 
των επιστημονικών πάρκων. Συγκεκριμένα, ερευνώντας το πάρκο βιολογικών 
επιστημών του Leiden στην Ολλανδία (Leiden Bioscience Park) κατέληξε στο 
συμπέρασμα ότι οι θετικές επιδράσεις από την ανάπτυξη αυτού του είδους συστήματος 
καινοτομίας δεν συγκεντρώνονται μόνο στους συμμετέχοντες αλλά διαμοιράζονται στο 
σύνολο της τοπικής κοινωνίας. Για παράδειγμα, η πόλη έχει αναπτύξει το brand της και 
πλέον θεωρείται ένα από τα ευρωπαϊκά κέντρα Γνώσης και καινοτομίας, χάρις τη 
συγκέντρωση και δυναμική παρουσία κολοσσών στο επιστημονικό πάρκο. 
Αποτέλεσμα, ακόμη, της παρουσίας των επιχειρήσεων είναι η ενίσχυση των δημοτικών 
ταμείων από τους φόρους που επιβάλλονται στους οργανισμούς. Επιπλέον, λόγω της 
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στενής σύνδεσης των τοπικών πανεπιστημίων και ινστιτούτων με τις εταιρείες, 
παρατηρείται αύξηση των εκροών καινοτομίας προερχόμενων από τους εκπαιδευτικούς 
οργανισμούς προάγοντας και κάνοντας γνωστό διεθνώς το έργο τους. Ο ερευνητής, 
ακόμη, παρατήρησε αύξηση στα έσοδα των τοπικών καταστημάτων (εστίασης, 
ρουχισμού κτλ) τα οποία προέρχονται από την εισροή νέου ανθρώπινου δυναμικού 
στην πόλη που εργάζεται στις εταιρείες του πάρκου. Τέλος, εξαιτίας της εφαρμογής 
πρακτικών «πράσινης» ενέργειας στην αρχιτεκτονική των εγκαταστάσεων και στις 
μετακινήσεις έχει επέλθει μείωση των ρύπων αλλά και του ενεργειακού κόστους 
ελαττώνοντας την περιβαλλοντική επιβάρυνση των επιχειρήσεων στην πόλη του 
Leiden. Έτσι, η δημιουργία της καινοτομίας μέσω του επιστημονικού πάρκου 
προσφέρει άμεσα οφέλη στην κοινωνία της πόλης τα οποία είναι καθημερινώς εμφανή. 
 
 
 
1.6 Σύγχρονες τάσεις περί της εφαρμογής Καινοτομίας 
1.6.1. «Πράσινη» Καινοτομία 
Εν έτει 2018 η ανθρωπότητα έχει επιτύχει να εξαλείψει ή να ελαττώσει πολλά από 
τα προβλήματα και τις δυσχέρειες που ταλανίζουν την εξέλιξή της εδώ και αιώνες, 
όπως είναι η θεραπεία θανατηφόρων ασθενειών και η αύξηση του προσδόκιμου ζωής. 
Τα μεγάλα αυτά άλματα πορεύθηκαν παράλληλα με την άνθιση της παγκόσμιας 
βιομηχανίας και την αύξηση του ανθρώπινου καταναλωτισμού. Είναι κοινώς αποδεκτό, 
όμως, ότι σε πολλές περιπτώσεις αυτή η δίψα για οικονομική δημιουργία και εξάπλωση 
έχει πραγματοποιηθεί σε βάρος του περιβάλλοντος. Στο προσκήνιο, έτσι, επήλθε η 
επιθυμία για την αναδιάρθρωση των επιχειρηματικών διαδικασιών με σκοπό να γίνουν 
φιλικές προς το περιβάλλον και να  καταφέρουν να αντιστρέψουν την προκληθείσα 
ζημιά. 
Η καινοτομία, ως διαδικασία - πυρήνας της σύγχρονης επιχείρησης, δε θα μπορούσε 
να εκλείψει από αυτό τον αγώνα επιχειρηματικής αναδημιουργίας. Έρχεται έτσι στην 
επιφάνεια η ανάγκη καθορισμού ενός νέου τρόπου σκέψης για τη δημιουργία νέων 
ιδεών και εφαρμοζόμενων νεωτερισμών που θα αναδεικνύουν την «πράσινη» 
μεταστροφή της βιομηχανίας και των οργανισμών. Ως «πράσινη», βιώσιμη ή 
περιβαλλοντική καινοτομία ονομάζεται η εισαγωγή ενός νεωτερισμού στην παραγωγή, 
σε μια προϊοντική γραμμή, στις υπηρεσίες ή στις οργανωσιακές και διοικητικές 
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δραστηριότητες του οργανισμού που έχει ως στόχο τη μείωση των παραγόμενων 
περιβαλλοντικών ρύπων και την αναζωογόνηση του κλίματος (Kemp and Oltra, 2011). 
Κατά τους McKeiver and Gadenne (2005) η βιώσιμη καινοτομία αφορά την εισαγωγή 
φιλικών προς το περιβάλλον, ριζοσπαστικών επιχειρηματικών συμπεριφορών οι οποίες 
αποσκοπούν στη μείωση της ρύπανσης και της κατανάλωσης των φυσικών πόρων. Ο 
Cui (2017) θεωρεί την «πράσινη» καινοτομία ως την εισαγωγή νεωτεριστικών 
ανταγωνιστικών προϊόντων, υπηρεσιών, διαδικασιών παραγωγής και διοίκησης στην 
αγορά κατά τέτοιο τρόπο ώστε να επιτυγχάνεται ελαχιστοποίηση εκμετάλλευσης των 
απαιτούμενων πόρων ή ενέργειας αλλά και βελτίωση του βιοτικού επιπέδου του 
ατόμου. Ο Kammerer (2009) θεωρεί περιβαλλοντική οποιαδήποτε καινοτομία μπορεί 
να προσφέρει θετικές συνέπειες στη μάχη κατά της ρύπανσης, ακόμη κι αν δεν 
εφαρμόζεται γι’ αυτό το σκοπό. Με αυτή την άποψη συμφωνούν και οι Halila and 
Rundquist (2011) υποστηρίζοντας ότι η καινοτομία μπορεί να θεωρηθεί «πράσινη» 
μόνο εξετάζοντας τα τελικά αποτελέσματα που ρέουν από την εφαρμογή της.  
Κατά τον Hellstrom (2007) οι ενέργειες αλλά και οι συνέπειες της βιώσιμης 
καινοτομίας απλώνονται όχι μόνο στην επιχείρηση που την εφαρμόζει, αλλά και στην 
κοινωνία και τους θεσμούς, οι οποίοι αλληλεπιδρούν μεταξύ τους. Μέσω της 
εξάπλωσής της σε όλους τους ενδιαφερόμενους παρέχεται αποτελεσματικότερη 
αφομοίωση άρα και ενίσχυση της αποτελεσματικότητάς της. Οι Hillestad, Xie and 
Haugland (2010) υποστηρίζουν ότι η περιβαλλοντική ευθύνη και η ευαισθησία 
αποτελούν καίριο ζήτημα για την οργανωσιακή επιτυχία και την επίτευξη των 
επιχειρησιακών στόχων στη σύγχρονη εποχή ενώ οι Braungart and McDonough (1998) 
θεωρούν τη βιωσιμότητα της καινοτομίας κεντρικό παράγοντα στην έκρηξη της νέας 
βιομηχανικής επανάστασης. 
Παρατηρούμε, παραπάνω, ένα μοτίβο σχετικά με τον ορισμό του τι είναι ουσιαστικά 
η «πράσινη» καινοτομία. Οι Nicolai and Faucheux (2015) πραγματεύονται τρεις κύριες 
μεταβλητές σύμφωνα με τις οποίες μπορούμε να θεωρήσουμε μια καινοτόμα 
διαδικασία ως βιώσιμη: 
• Παρουσία προβλήματος στην εφαρμογή των ήδη υπαρχουσών πρακτικών με 
κύριο στοιχείο την ύπαρξη αμφίσημης – αντίθετης εκροής αποτελεσμάτων. 
Έτσι, αναδεικνύονται θετικά στοιχεία από την πλευρά του οργανισμού, όσον 
αφορά τη γέννηση αποτελεσμάτων από την Ε&Α, αλλά και αρνητικές 
επιδράσεις εις βάρος του περιβάλλοντος. 
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• Η ύπαρξη και η εφαρμογή ενός καθολικού και νέου συστήματος ελέγχου το 
οποίο θα εξετάζει και θα παρακολουθεί τις δράσεις βιώσιμης καινοτομίας. 
• Η αποτελεσματική αφομοίωση, σε επίπεδο θεσμών και κοινωνίας, των 
καινοτομικών αποτελεσμάτων ώστε να θεωρηθεί επιτυχής η δράση. 
Χαρακτηριστικό είναι και το γεγονός ότι ο Hellstrom (2007) θεωρεί 
απαραίτητη την ύπαρξη και τη συμμετοχή κοινωνικοπολιτισμικών 
παραγόντων ώστε να επιτευχθεί δεκτικότητα από την πλευρά της αγοράς. 
Οι Angelo, Jabbour and Galina (2012) θεωρούν ότι η «πράσινη» καινοτομία 
σχηματίζει αμφίδρομη (bilateral) σχέση με τις πρακτικές «πράσινης» διοίκησης. 
Συγκεκριμένα, οι ερευνητές θεωρούν ότι η περιβαλλοντική καινοτομία είναι 
αποτέλεσμα της στρατηγικής εφαρμογής επιχειρηματικών δράσεων -τόσο στο 
εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό του οργανισμού- οι οποίες αποσκοπούν στη μείωση 
των ρύπων με παράλληλη μείωση του κόστους που σχετίζεται με την καταναλωθείσα 
ενέργεια. Από την άλλη, δράσεις «πράσινης» καινοτομίας δύνανται να υλοποιηθούν 
είτε λόγω υποκίνησης από τον κρατικό μηχανισμό (μείωση φόρων, επιδοτήσεις) είτε 
κατά τη διαδικασία βελτιστοποίησης προβληματικών εσωτερικών διαδικασιών. Ακόμη, 
μπορεί να υπάρξει πίεση από προμηθευτές ή από την κοινωνία για μείωση των ρύπων 
(Zhang et al., 2008). Έτσι, η επιχείρηση για να διατηρήσει το ανταγωνιστικό της 
πλεονέκτημα  ή για να διευρύνει το μερίδιο αγοράς της οφείλει να οδηγηθεί σε 
υιοθέτηση πρακτικών πράσινης διοίκησης, όπου, με τη σειρά τους, δύνανται να 
επιφέρουν πράσινη καινοτομία. Το παραπάνω, αποτελεί και μια από τις μεγαλύτερες 
προκλήσεις όσον αφορά την υιοθέτησή της. Η ευθυγράμμιση, δηλαδή, των 
στρατηγικών στόχων και προοπτικών της επιχείρησης και η ελαχιστοποίηση των 
παραγόμενων περιβαλλοντικών ρύπων με την ανάγκη εφαρμογής πρακτικών βιώσιμης 
καινοτομίας (Porter and Kramer, 2011). 
Όπως προαναφέρθηκε, η «πράσινη» καινοτομία μπορεί να εφαρμοστεί σε 
οποιοδήποτε επίπεδο εφαρμόζονται νεωτερισμοί στον οργανισμό (παραγωγή, προϊόν, 
υπηρεσία, μάρκετινγκ, διοίκηση). Ο Kammerer (2009) θεωρεί ότι οι επιχειρηματικές 
δραστηριότητες που στοχεύουν στην επιβολή καινοτομίας στο προϊόν είναι οι πιο 
ρυπογόνες. Αυτό σχετίζεται άμεσα με τον λόγο που επιβάλλεται η καινοτομία. Οι 
ρυθμοί της αγοράς, πλέον, τρέχουν με αυξητικές ταχύτητες το οποίο έχει ως άμεση 
συνέπεια τη συνεχή μείωση του κύκλου ζωής των προϊόντων. Οι σύγχρονες 
επιχειρήσεις, θέλοντας να ξεπεράσουν τους ανταγωνιστές τους στο σύγχρονο 
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καταναλωτικό στίβο, επιδιώκουν να εισάγουν συνεχώς νέα προϊόντα διαδοχικά και σε 
πολύ σύντομο χρονικό διάστημα. Αποτέλεσμα αυτού είναι η ενίσχυση των ρύπων 
εξαιτίας της μεγέθυνσης της παραγωγικής δυναμικότητας. Στην αντίπερα όχθη, οι 
Hermosilla, del Rio and Könnölä (2010) βλέπουν στην εντατικοποίηση του προϊοντικού 
ανταγωνισμού και στη συνεχή μείωση του κύκλου ζωής των νέων καινοτόμων 
προϊόντων μια μοναδική ευκαιρία για την επιβολή βιώσιμης καινοτομικότητας, καθώς 
μέσω των νέων περιβαλλοντικών πρακτικών οι οργανισμοί μπορούν να επιτύχουν 
βελτιστοποίηση της παραγωγής και ενίσχυση της επιχειρηματικής 
αποτελεσματικότητας. Με αυτό τον τρόπο η πράσινη καινοτομία μπορεί να συμβάλει 
άμεσα στην εγκαθίδρυση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (Porter and van der Liden, 
1995). 
Αντίθετοι με την άποψη των Porter and van der Linde είναι οι Leitner, Wehrmeyer 
and France (2010) οι οποίοι αναδεικνύουν την ύπαρξη τάσεων συρρίκνωσης του 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος που πετυχαίνει ο οργανισμός με την εφαρμογή της 
«πράσινης» καινοτομίας κυρίως λόγω της εμπορευματοποίησης της πρακτικής του. 
Πολύ συχνά οι οργανισμοί προχωρούν σε πώληση της πατέντας την οποία έχουν 
αναπτύξει οι ίδιοι με σκοπό το κέρδος. Η υιοθέτηση από ανταγωνιστές των 
αποκλειστικών καινοτόμων περιβαλλοντικών πρακτικών οδηγεί στην ανάγκη 
ανάπτυξης νέας καινοτομίας σε περίπτωση που η επιχείρηση επιζητά τη διατήρηση του 
ανταγωνιστικού της πλεονεκτήματος. Ακόμη, οι Doran and Ryan (2014), εξετάζοντας 
δεδομένα από 2000 επιχειρήσεις, κατέληξαν ότι μόνο η μείωση του διοξειδίου του 
άνθρακα, του κύριου υπαίτιου για την εμφάνιση του φαινομένου του θερμοκηπίου, 
επέδρασε θετικά στην παραγωγικότητα των οργανισμών. Από την άλλη, οι ερευνητές 
δε βρήκαν ισχυρή συσχέτιση ανάμεσα στην αύξηση της παραγωγικότητας και τη 
μείωση της ρύπανσης του νερού ή του εδάφους, τη μείωση της καταναλωθείσας 
ενέργειας ανά παραγόμενη μονάδα αλλά και τη χρήση φιλικότερων προς το περιβάλλον 
πρώτων υλών. Συνεπώς, επιχειρήσεις που αποσκοπούν στην υιοθέτηση πράσινης 
καινοτομίας –αλλά θέλουν να διατηρήσουν ή να αναπτύξουν την παραγωγικότητά τους- 
οφείλουν να ερευνήσουν και να εφαρμόσουν καινοτόμες πρακτικές οι οποίες θα 
οδηγούν στη μείωση των αέριων ρύπων. 
Χαρακτηριστική είναι και η έρευνα των Martin, McNeill and Warren-Smith  (2013) 
που διεξήγαγαν με σκοπό την εξαγωγή συμπερασμάτων σχετικά με τη στάση των 
επιχειρήσεων απέναντι στην περιβαλλοντικά ευαισθητοποιημένη καινοτομία. Έχοντας 
ως δείγμα βρετανικές επιχειρήσεις οι ερευνητές κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι οι 
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οργανισμοί δεν προχώρησαν στην υιοθεσία πράσινων πρακτικών καινοτομίας με σκοπό 
τη μεγέθυνσή τους, αλλά ωθήθηκαν προς αυτή την κατεύθυνση λόγω κρατικών 
νομοθετημάτων, λόγω ανάγκης για τη μείωση του λειτουργικού κόστους ή με σκοπό τη 
βελτίωση της εικόνας τους προς τους ενδιαφερόμενους (stakeholders), γεγονός το οποίο 
επιβεβαιώνει και έτερες μελέτες που έχουν διενεργηθεί γι’ αυτό το σκοπό (Doran and 
Ryan, 2012; Doran and Ryan, 2014; Leitner, Wehrmeyer and France, 2010; Demirel 
and Kesidou, 2012). 
Οι Porter and van der Linde (1995) θεωρούν τις κρατικές ωθήσεις –μέσω νόμων ή 
επιδοτήσεων- τον πιο σημαντικό παράγοντα για την εφαρμογή βιώσιμης καινοτομίας 
αλλά και για την ενίσχυση της επιχειρησιακής απόδοσης. Σκοπός της κρατικής 
παρέμβασης είναι η ώθηση των επιχειρήσεων σε πρακτικές φιλικότερες προς το 
περιβάλλον ώστε να επέλθει μείωση των ρύπων και βελτίωση της ζωής των πολιτών. 
Απόρροια αυτού είναι η συνεχής αναζήτηση πράσινων καινοτομικών λύσεων από την 
πλευρά των επιχειρήσεων. Έτσι, σύμφωνα με τους Jaenicke and Jacob (2005) 
επιτυγχάνονται αποτελέσματα «win-win» μεταξύ της κοινωνίας και των οργανισμών. 
Με την παραπάνω άποψη συμφωνούν και οι Bonzanini et al. (2016) όπου, στην έρευνά 
τους σχετικά με την εφαρμογή πράσινης καινοτομίας στις επιχειρήσεις τροφίμων 
ανέδειξαν θετικά προσφερόμενα σημεία τόσο προς τις επιχειρήσεις (μείωση 
λειτουργικού κόστους, βελτίωση εικόνας) όσο και προς τις τοπικές κοινωνίες (ενίσχυση 
πράσινων υποδομών, χαμηλότεροι ρύποι, μείωση μόλυνσης υδάτινων πόρων). Κατά 
τους Jaffe et al. (1995) παρουσιάζονται τρεις εναλλακτικές εκδοχές της παραπάνω 
«win-win» αλληλεπίδρασης που γεννιέται ανάμεσα στο κράτος και στις επιχειρήσεις: 
• Αδύναμη εκδοχή: οι αυστηροί περιβαλλοντικοί κανονισμοί θα ωθήσουν 
δυναμικά την καινοτομία σε διάφορους επιχειρησιακούς δρόμους. 
• Περιοριστική εκδοχή: ελαστικοί περιβαλλοντικοί κανονισμοί θα 
δημιουργήσουν συγκεκριμένα ερεθίσματα προς τις επιχειρήσεις. 
• Δυναμική εκδοχή: περιβαλλοντικοί κανόνες οι οποίοι ωθούν σε συμμόρφωση 
υπερκαλύπτοντας τα κόστη που δύνανται να εμφανιστούν. 
Οι Porter and van der Linde (1995) ανέδειξαν τρία σημαντικά χαρακτηριστικά τα 
οποία οφείλουν να είναι παρόντα κατά την εγκαθίδρυση των περιβαλλοντικών 
νομοθετημάτων, ώστε να παρουσιάζεται δυναμική ώθηση προς τη γέννηση της 
πράσινης καινοτομίας. Αρχικώς, η άνθηση της καινοτομίας οφείλει να διενεργείται από 
τον ίδιο τον οργανισμό και όχι από τον αρμόδιο φορέα. Η επιχείρηση πρέπει να είναι 
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ελεύθερη να εφαρμόσει τις νέες πράσινες ιδέες και να ελέγχει συνεχώς εάν κρίνεται 
δυνατή η εμπορική τους εφαρμογή απρόσκοπτα και χωρίς προσταγές από τον κρατικό 
μηχανισμό. Ο κρατικός φορέας, από μέρους του, υποχρεούται να στηρίζει και να βοηθά 
τις δράσεις που εστιάζουν στην υιοθέτηση συνεχούς και βιώσιμης ανάπτυξης. Έτσι, δεν 
πρέπει να περιορίζεται ο οργανισμός στην εφαρμογή συγκεκριμένων τεχνολογιών, αλλά 
να ενισχύεται με σκοπό την υιοθέτηση αμιγώς καινοτόμας πράσινης τεχνογνωσίας. 
Τέλος, οι κρατικές νομοθετήσεις οφείλουν να είναι σαφής και να μη χαρακτηρίζονται 
από αβεβαιότητα όσον αφορά την υλοποίηση του περιβαλλοντικού πλάνου, ειδάλλως οι 
ενέργειες της επιχείρησης είναι πιθανό να μην επιφέρουν τα επιθυμητά αποτελέσματα, 
τόσο από την πλευρά της μείωσης των ρύπων όσο και της επίτευξης βιώσιμης 
παραγωγικότητας.  
Οι Doran and Ryan (2012) αναπτύσσουν την  άποψη, αντιθέτως, ότι η κρατική 
παρέμβαση δεν πρέπει να θεωρείται έναυσμα για τη γέννηση της καινοτομίας, αλλά ένα 
μέσο το οποίο δύναται να διαμορφώσει και να εντάξει την ήδη υπάρχουσα 
καινοτομικότητα στον «πράσινο επιχειρηματικό δρόμο». Η παραπάνω ερευνητική 
άποψη συμβαδίζει και με τα ευρήματα των Bonzanini et al. (2016) σύμφωνα με τα 
οποία η εφαρμογή κρατικών κανονισμών δεν απέδειξαν την περαιτέρω ανάπτυξη της 
βιώσιμης καινοτομίας στον επιχειρηματικό κόσμο. Σε έρευνά τους σχετικά με τα 
αποτελέσματα που επέφεραν στις χημικές βιομηχανίες οι κανονισμοί εξοικονόμησης 
υδάτινων πόρων στις ΗΠΑ, οι Rassier and Earnhart (2010) κατέληξαν στο συμπέρασμα 
ότι ο κρατικός παρεμβατισμός με στόχο την ενδυνάμωση της περιβαλλοντικής 
επιχειρηματικής συνείδησης επέφερε μείωση της αποδοτικότητας των οργανισμών. Τα 
αποτελέσματα τους συνάδουν με τα συμπεράσματα των Brannlund and Lundgren 
(2010) οι οποίοι ανέδειξαν τη μείωση της παραγωγικότητας των σουηδικών 
επιχειρήσεων ενέργειας ύστερα από την επιβολή κρατικών μέτρων που στόχευαν στην 
ελαχιστοποίηση των εκπομπών διοξειδίου του άνθρακα. Παράλληλα και οι Iraldo et al. 
(2011) κατέληξαν στην άποψη ότι οι παραγωγικοί περιορισμοί για χάρη του 
περιβάλλοντος υπήρξαν καταστροφικοί για πολλές επιχειρήσεις, καθώς μείωσαν τη 
διεθνή ανταγωνιστικότητά τους αλλά και έφεραν στην επιφάνεια νέα κόστη ευκαιρίας 
(Leitner, Wehrmeyer and France, 2010). 
Ένας άλλος παράγοντας ο οποίος σχετίζεται με την εφαρμογή της βιώσιμης 
καινοτομίας είναι οι αντιλήψεις του αγοραστικού κοινού σχετικά με την αξία του, 
φιλικού προς το περιβάλλον, νέου προϊόντος. Είναι συχνό φαινόμενο η εφαρμογή 
πίεσης από τους καταναλωτές για την υιοθέτηση νέων μεθόδων παραγωγής ή 
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πρακτικών διοίκησης οι οποίες θα είναι λιγότερο ρυπογόνες, γεγονός που συνδυάζεται 
άμεσα με την αύξηση ζήτησης για περιβαλλοντικά ευαίσθητα αγαθά και υπηρεσίες 
(Horbach, 2008). Ο Kammerer (2009) καταλήγει στην έρευνά του ότι μπορεί να 
υπάρξει αύξηση της ζήτησης μόνο στα προϊόντα/υπηρεσίες τα οποία φανερώνουν 
ουσιαστική ενίσχυση της αξίας που εκλαμβάνει ο καταναλωτής. Με άλλα λόγια, ο 
καταναλωτής θα προτιμήσει να αγοράσει υγροσάπουνα φιλικά προς το περιβάλλον –και 
να πληρώσει παραπάνω- παρά να διαθέσει επιπλέον χρήματά σε εταιρείες παραγωγής 
πράσινης ηλεκτρικής ενέργειας (Kammerer, 2009). Οι Khanna, Deltas and Harrington 
(2009) βλέπουν δυναμικότερες προσπάθειες ανάπτυξης πράσινης καινοτομίας σε 
βιομηχανίες οι οποίες είναι κοντά στον τελικό πελάτη ενώ οι Manget, Roche and 
Munnich (2009) παρατηρούν ότι σε Δυτικές χώρες οι οποίες είναι ιδιαιτέρως 
ευαισθητοποιημένες και παρουσιάζουν ένα ισχυρό καταναλωτικό κοινό, όπως η 
Σουηδία, η Ισπανία και ο Καναδάς, παρατηρούνται ισχυρά δείγματα πράσινης 
καινοτομίας από την πλευρά των επιχειρήσεων. 
Οι Yarime, Takeda and Kajikawa (2010) θεωρούν την ανάπτυξη ενός δικτύου 
γνώσης σημαντικότατο παράγοντα για τη γέννηση περιβαλλοντικής καινοτομίας. Είναι 
σύνηθες φαινόμενο πολλές επιχειρήσεις να μην κατέχουν την απαιτούμενη τεχνογνωσία 
ή εμπειρίες που σχετίζονται με την υιοθέτηση περιβαλλοντικά ευαίσθητων πρακτικών. 
Ο οργανισμός οφείλει να αφουγκράζεται το εξωτερικό του περιβάλλον και να ενισχύσει 
την επικοινωνία ανάμεσα στον ίδιο και στα υπόλοιπα μέρη της αλυσίδας αξίας. Έτσι, 
δύναται να απορροφήσει χρήσιμη γνώση από τους πελάτες, τους προμηθευτές, τους 
διανομείς αλλά και τους ανταγωνιστές του και να την εφαρμόσει στις επιχειρηματικές 
του διαδικασίες με στόχο την ανάπτυξη βιώσιμων αποτελεσμάτων (Roper, Du and 
Love, 2008). 
Δεν πρέπει, φυσικά, να παραληφθεί το γεγονός ότι για να υπάρξει πράσινη 
καινοτομία είναι αναγκαία η ανάπτυξη επενδύσεων στον τομέα της Ε&Α (Boons and 
Wagner, 2009). Ο οργανισμός μπορεί να προχωρήσει σε υιοθέτηση πρακτικών 
ανακύκλωσης, για παράδειγμα, ή στη χρήση ανανεώσιμων πηγών ενέργειας κατά τη 
διενέργεια της έρευνας. Παράλληλα, κρίνεται αναγκαία και η εισροή νέου ειδικευμένου 
προσωπικού ή η εκπαίδευση του ήδη υπάρχοντος ανθρώπινου δυναμικού του τμήματος 
Ε&Α με σκοπό την ενίσχυση της γνώσης που σχετίζεται με την καταπολέμηση της 
ρύπανσης (Zailani et al., 2012). 
Από την άλλη, η ανώτατη διοίκηση οφείλει να προχωρήσει σε ενέργειες οι οποίες θα 
εγκαθιδρύσουν τον «πράσινο» τρόπο σκέψης αλλά και την ενίσχυση της 
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συνεργασιμότητας ανάμεσα στα επιμέρους τμήματά της (Pujari, 2006). Η δημιουργία 
ενός κοινού «πράσινου» οράματος μπορεί να λειτουργήσει ως οδοδείκτης για την 
ανάπτυξη βιώσιμης καινοτομίας, ενώ η κατακρήμνιση των διατμηματικών 
επικοινωνιακών τειχών μπορεί να επιφέρει εμπλουτισμό γνώσεων και ικανοτήτων. 
Έτσι, η νέα «πράσινη» κουλτούρα αναδεικνύει την αξία της συνεργασίας και 
ενδυναμώνει τις προσπάθειες για την επίτευξη της βιωσιμότητας.  
Στην ακαδημαϊκή βιβλιογραφία, από την άλλη, έχει υπάρξει ενδελεχής έρευνα 
σχετικά με τα εμπόδια που είναι πιθανό να καταστήσουν δύσκολη και γεμάτη 
κωλύματα την προσπάθεια για επίτευξη βιωσιμότητας πάνω στην καινοτομία. Ο Yu 
shan (2008) θεωρεί ότι πολλές φορές οι πράσινες πρακτικές εμφανίζουν ετερόχρονα και 
σε βάθος χρόνου τα  οικονομικά τους αποτελέσματα αποτρέποντας πολλές επιχειρήσεις 
να τις εφαρμόσουν. Ακόμη, ως εμπόδια παρουσιάζει την κρατική γραφειοκρατία αλλά 
και τη συχνή αδιαλλαξία πολλών οικονομικών χρηματοδοτικών οργανισμών να 
ενισχύσουν επενδυτικά τις επιχειρήσεις που θέλουν να αναπτύξουν πράσινα επενδυτικά 
πλάνα. Οι Hillestad, Xie and Haugland (2010) από την πλευρά τους, αναφέρουν τη 
διοικητική ανελαστικότητα του οργανισμού αλλά και την απουσία εσωτερικής 
αποτελεσματικής επικοινωνίας ως παράγοντες αποτροπής της βιωσιμότητας. 
Παράλληλα, οι Del Brio and Junquera (2003) υποστηρίζουν ότι η μη δυνατότητα 
ανάπτυξης σχέσεων και εισαγωγής της επιχείρησης σε ένα δίκτυο που αποτελείται από 
«πράσινους» εμπλεκόμενους μπορεί να μειώσει την επιθυμία εφαρμογής 
περιβαλλοντικής καινοτομίας.  
Συνοψίζοντας, γίνεται ευρέως αντιληπτό το γεγονός ότι η σύγχρονη επιχείρηση 
οφείλει να ενστερνιστεί ολοκληρωτικά τις σύγχρονες απόψεις περί βιωσιμότητας εάν 
επιθυμεί να αναπτυχθεί και να ενδυναμώσει την ανταγωνιστική της θέση. Πέραν αυτού, 
κρίνεται αναγκαία η εφαρμογή δράσεων πράσινης καινοτομίας, ώστε να υπάρξει ελπίδα 
για τη διαιώνιση ενός πλανήτη στις επόμενες γενιές δίχως ρύπανση και περιβαλλοντική 
υποβάθμιση.  
 
 
1.6.2 Ανοιχτή Καινοτομία 
Τα τελευταία δεκαπέντε με είκοσι έτη έχει παρατηρηθεί μια μαζική τάση προς την 
επιχειρησιακή απελευθέρωση και αποκέντρωση της καινοτομίας. Οι επιχειρήσεις, 
πλέον, ανοίγουν τις πόρτες για την εισαγωγή νεωτεριστικών μεθόδων και ιδεών 
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αφήνοντας πίσω τους μια μακρά περίοδο ακραίου γνωσιακού προστατευτισμού και 
επιχειρηματικής κρυψίνοιας. Η αύξηση των venture capitals, η ελεύθερη διακίνηση 
ικανών ανθρώπινων πόρων καθώς και η πληθώρα επιλογών για χρήση νέας τεχνολογίας 
έχουν βοηθήσει στην κατακρήμνιση των επιχειρηματικών τειχών (Chesbrough, 2003). 
Η εποχή της κλειστής καινοτομίας τελείωσε, ενώ ο ήλιος της ανοιχτής καινοτομίας έχει 
ανατείλει ολοκληρωτικά.  
Εισηγητής και θεμελιωτής του όρου ανοιχτή καινοτομία αποτελεί ο Αμερικανός 
καθηγητής Henry Chesbrough. Κατά τον προαναφερθέντα, η ανοιχτή καινοτομία 
αποτελεί τη σύγχρονη επιχειρησιακή παραδοχή ότι o οργανισμός οφείλει να 
χρησιμοποιεί τόσο εσωτερικές όσο και εξωτερικές πηγές γνώσης, αλλά και να 
εκμεταλλεύεται εσωτερικά και εξωτερικά αγοραστικά μονοπάτια ώστε να υπάρξει 
ενίσχυση και ανάπτυξη της τεχνογνωσίας του (Chesbrough, 2003). Παράλληλα, η 
επεξεργασία και ο συνδυασμός της εισαχθείσας νέας γνώσης με την ήδη υπάρχουσα και 
αναπτυχθείσα από το εσωτερικό τμήμα Ε&Α, οδηγεί σε εξύψωση των προσδοκιών για 
εμπορική επιτυχία -λόγω της ενδυνάμωσης των καινοτομικών προϊοντικών εκροών- 
καθώς και για δυναμική είσοδο σε νέες αγορές (Chesbrough, Vanhaverbeke and West, 
2006). Ο Lichtenthaler (2011) θεωρεί την ανοιχτή καινοτομία ως μια 
συστηματοποιημένη επιχειρησιακή μέθοδο απορρόφησης και εγκαθίδρυσης της 
εξωτερικής πληροφορίας στους κόλπους του οργανισμού η οποία αποσκοπεί στη χρήση 
των εισερχόμενων ιδεών ως επιβοηθητικό εργαλείο για την επιτυχή εισαγωγή των 
παραγόμενων νεωτερισμών στην αγορά. Οι Lazzarotti, Manzini and Pellegrini (2010) 
υιοθετούν την άποψη ότι ο παραπάνω όρος μπορεί να χρησιμοποιηθεί μόνο στην 
περίπτωση όπου η επιχείρηση συναλλάσσεται με μεγάλο αριθμό οργανισμών και 
επιθυμεί να βελτιώσει όλες τις διαδικασίες που έχουν να κάνουν με την καινοτομία 
ώστε να υπάρξει βελτιστοποίηση των ήδη υπαρχόντων εκορών ή γέννηση νέων 
προϊόντων.  
Στόχοι της ανοιχτής καινοτομίας, σύμφωνα με τους Inaeun and Wicki (2012), είναι η 
μείωση του κόστους Ε&Α, η διασπορά του επιχειρηματικού κινδύνου αλλά και ο 
συνδυασμός των επιχειρηματικών δυνάμεων. Χαρακτηριστικό, λοιπόν, της ανοιχτής 
καινοτομίας είναι η ανάπτυξη σχέσεων αλληλεξάρτησης και συναλλαγής ανάμεσα 
στους οργανισμούς στα πλαίσια της ανταλλαγής γνώσης και πόρων (Scott and Chaston, 
2013) αλλά και η εγκαθίδρυση σχέσεων ισχυρής αλληλεπίδρασης μεταξύ της 
επιχείρησης και του εξωτερικού τους περιβάλλοντος (Chesbrough, 2003).  
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Δεν σημαίνει, όμως, ότι όλοι οι οργανισμοί καταβάλουν την ίδια προσπάθεια 
ανοίγματος των δραστηριοτήτων καινοτομίας τους. Κατά τους Chesbrough and 
Appleyard (2007) πολλές επιχειρήσεις διαλέγουν να κινήσουν τις διαδικασίες δειλά 
δειλά, καθώς φοβούνται την υλοποίηση ζημιογόνων κινήσεων από τους ανταγωνιστές 
τους (χρήση της τεχνογνωσίας τους, λήψη πολύτιμων ενδοεπιχειρησιακών 
πληροφοριών κτλ), ενώ άλλες εφαρμόζουν ταχύτατα δράσεις ανοιχτής καινοτομίας. 
Παρατηρείται, έτσι, μια κλίμακα –από τα χαμηλότερα στα υψηλότερα επίπεδα 
ανοίγματος- πάνω στην οποία μετακινούνται οι οργανισμοί. Ο Lichtenthaler (2008) 
στην έρευνά του καταλήγει ότι σε πιο δραστικές και ταχύτερες διαδικασίες ανοιχτής 
καινοτομίας προχωρούν επιχειρήσεις οι οποίες στηρίζονται στην εκροή ριζοσπαστικών 
νεωτερισμών. Πράγματι, μια σύγχρονη επιχείρηση που απασχολείται σε έναν τομέα 
ιδιαίτερα ανταγωνιστικό στον οποίο είναι νευραλγικής σημασίας η ανάπτυξη συνεχούς 
εκροής ριζοσπαστικής καινοτομίας όπως, για παράδειγμα, η βιομηχανία ρομποτικών 
συστημάτων ή η βιομηχανία των πληροφοριακών συστημάτων, επιζητά την μεγέθυνση 
του γνωστικού της αποθέματος με τις πιο σύγχρονες, καινοτόμες και ανταγωνιστικές 
πληροφορίες. Γι’ αυτό το σκοπό μπορεί να προχωρήσει στην κατακρήμνιση των 
διεπιχειρηματικών επικοινωνιακών  τειχών και να συνάψει σχέσεις συναλλαγής ώστε 
να αποκτήσει και η ίδια την απαιτούμενη τεχνογνωσία. Οι Christensen, Olesen and 
Kjaer et al. (2005) θεωρούν ότι ο βαθμός υιοθέτησης δράσεων ανοιχτής καινοτομίας 
ποικίλει σύμφωνα με τις παρακάτω μεταβλητές: 
• Τη θέση της επιχείρησης στη βιομηχανία, εάν, δηλαδή, καταλαμβάνει θέση 
ισχυρού παίκτη ή αδύναμου 
• Το σημείο στο οποίο βρίσκονται στον κύκλο ζωής οι υπηρεσίες ή/και τα 
προϊόντα του οργανισμού. Είναι εμφανές ότι προϊόντα και υπηρεσίες που 
βρίσκονται στα στάδια ωρίμανσης (maturity) ή παρακμής (decline) επιζητούν 
βελτιστοποίηση μέσω της χρήσης νέας εξωτερικής γνώσης. 
• Η ενίσχυση της αξίας στο προϊόν/υπηρεσία που μπορεί να παρουσιαστεί με 
την εκμετάλλευση της νέας τεχνολογίας. Τα υψηλά επίπεδα προστιθέμενης 
αξίας μπορούν να οδηγήσουν σε δυναμικότερη υιοθέτηση πρακτικών 
ανοιχτής καινοτομίας. 
Οι Tellis, Prabhu and Chandi (2009), από την άλλη, ως κύριους παράγοντες 
επιτυχίας στη διαδικασία υιοθέτησης της ανοιχτής καινοτομίας βλέπουν την κουλτούρα 
που ενυπάρχει στον οργανισμό αλλά και το μέγεθος των επενδύσεων που δύναται η 
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επιχείρηση να διαθέσει με σκοπό την αποτελεσματική εκμετάλλευση της εισερχόμενης 
γνώσης. 
 Η κουλτούρα παίζει ιδιαίτερα σημαντικό ρόλο, καθώς η παρουσία μιας «κλειστής» 
επιχειρησιακής συμπεριφοράς των εργαζομένων, η οποία χαρακτηρίζεται από φόβο 
προς οτιδήποτε έρχεται από «έξω», μπορεί να οδηγήσει σε μη εποικοδομητική και μη 
αποτελεσματική αφομοίωση των εξωτερικών πληροφοριών. Με άλλα λόγια, ο βαθμός 
και η δυναμικότητα υιοθέτησης πρακτικών ανοιχτής καινοτομίας σχετίζεται με το εάν ο 
οργανισμός έχει ενστερνιστεί μια επιχειρησιακή κουλτούρα η οποία εστιάζει στο 
εσωτερικό ή στο εξωτερικό περιβάλλον (Elmquist, Fredberg and Ollila, 2009). Οι αξίες 
της εμπιστοσύνης, της συναδελφικότητας, της συνεργασίας και της 
επιχειρηματικότητας οφείλουν να εγκαθιδρυθούν στο τμήμα Ε&Α και, γενικότερα, σε 
όλα τα επίπεδα της επιχείρησης, έτσι ώστε να μην επέλθει ενίσχυση και ευδοκίμηση 
προβλημάτων συμπεριφοράς που σχετίζονται με αμυντική στάση προς την εισερχόμενο 
πληροφορία (Nakagaki, Aber and Fetterhoff, 2012). Παραδείγματα αρνητικών 
φαινομένων συμπεριφοράς που δύνανται να εμφανιστούν κατά τη διαδικασία 
αφομοίωσης ή εκχώρησης της πληροφορίας αποτελούν τα πολυμελετημένα 
οργανωσιακά σύνδρομα Not-invented-here (δεν εφευρέθηκε εδώ) και Not-sold-here 
(δεν πωλείται εδώ) (Drechsler and Natter, 2012). Το σύνδρομο Not-invented-here 
αναφέρεται στην αρνητική προδιάθεση των εργαζομένων εναντίον εισερχόμενων 
προϊόντων, μεθόδων ή, γενικότερα, πληροφοριών που δεν έχουν αναπτυχθεί από την 
επιχείρηση. Από την άλλη, το σύνδρομο Not-sold-here αφορά το φόβο που εμφανίζεται 
ενδοεπιχειρησιακά κατά τη διαδικασία εκχώρησης ή πώλησης εσωτερικής 
τεχνογνωσίας και σχετίζεται με την πιθανή απαλοιφή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 
και υιοθέτησής του από ανταγωνιστές (Schroll and Mild, 2011). 
 Ακόμη, σημαντικό ρόλο παίζουν και οι επενδύσεις που έχουν να κάνουν με την 
ανάπτυξη εσωτερικών ικανοτήτων και δεξιοτήτων του προσωπικού, ώστε να υπάρξει 
ουσιαστική εγκαθίδρυση, αποδοχή και συγχώνευση της εξωτερικής γνώσης με την 
εσωτερική. Τις επενδύσεις στην εκπαίδευση των εργαζομένων θεωρούν ως επιτακτική 
ανάγκη και οι Burcharth, Knudsen and Søndergaard (2014) για να ευοδωθεί μια 
ομαλότερη υιοθέτηση των πρακτικών ανοιχτής καινοτομίας. Συγκεκριμένα, οι 
ερευνητές ισχυρίζονται ότι είναι αναγκαία η υλοποίηση ενδοεπιχειρησιακών 
εκπαιδευτικών προγραμμάτων τα οποία στοχεύον στη διαμόρφωση δυναμικής και 
θετικής συμπεριφοράς των εργαζομένων προς τη νέα γνώση, στην εξάλειψη της 
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άρνησης που πιθανώς εμφανίζεται εναντίον της ξένης πληροφορίας αλλά και στην 
απαλοιφή των φαινομένων «Not-sold-here» και «Not-invented-here». 
Οι Bican, Guderian and Ringbeck (2017) θεωρούν ως κρίσιμο παράγοντα για την 
ομαλή εγκαθίδρυση της ανοιχτής καινοτομίας την παρουσία μιας δυναμικής ανώτατης 
διοίκησης. Βασικό καθήκον των ανώτερων στελεχών, πριν ακόμη επέλθει η έναρξη των 
δράσεων συναλλαγής γνώσης, είναι η σύλληψη και η αποτύπωση του απαιτούμενου 
σχεδίου δράσης. Κρίνεται αναγκαία, δηλαδή, η καταγραφή των στόχων και των 
επιδιώξεων αλλά και η προσπάθεια πρόβλεψης των επιδιωκόμενων αποτελεσμάτων που 
θα προσφέρει με την ολοκλήρωσή του το εγχείρημα. Ακόμη, το σχέδιο δράσης οφείλει 
να περιλαμβάνει σημαντικές πληροφορίες όπως είναι το ύψος των απαιτούμενων 
κεφαλαιακών πόρων για την επίτευξη του έργου, τον απαιτούμενο χρόνο αλλά και το 
είδος της διανοητικής περιουσίας που έπεται να συναλλαχθεί (Wallin and von Krogh, 
2010). Επιπροσθέτως, οι Bican, Guderian and Ringbeck (2017) υποστηρίζουν ως 
κρίσιμης σημασίας την εξεύρεση του ιδανικού εταίρου στη συμφωνία, καθώς σε 
περίπτωση που ο συνεργάτης δεν έχει τις δυνατότητες ή δεν ταιριάζει στο εγχείρημα 
μπορεί να εμφανιστούν προβλήματα, όπως η μη στρατηγική ευθυγράμμιση και η 
απουσία συμβατότητας σε επίπεδο επιδιωκόμενου αποτελέσματος. Όσον αφορά τη 
δραστηριοποίηση της διοίκησης του οργανισμού κατά τη διάρκεια της συναλλαγής, 
είναι αναγκαίο να υιοθετηθεί στάση ελέγχου απέναντι στις πληροφορίες που 
συναλλάσσονται για να αποφευχθούν κίνδυνοι που σχετίζονται με πλεονάζουσα 
διαρροή γνώσης. Επιπλέον, η εφαρμογή ενός μηχανισμού ανταμοιβών πριν -αλλά και 
κατά τη διάρκεια- της συμφωνίας ανοιχτής καινοτομίας μπορεί να οδηγήσει στη 
δημιουργία ισχυρότερων αισθημάτων δέσμευσης του ανθρωπίνου δυναμικού και στην 
ανάπτυξη ενός θετικού οργανωσιακού κλίματος (Salter, Criscuolo and Terwal, 2014).  
Κατά τους Enkel, Gassmann and Chesbrough (2009), οι δραστηριότητες ανοιχτής 
καινοτομίας χωρίζονται σε τρεις κύριες κατηγορίες: 
• Τις διαδικασίες «από έξω προς τα μέσα» (outside – in) ή εισερχόμενης 
καινοτομίας (inbound innovation) 
• Τις διαδικασίες «από μέσα προς τα έξω» (inside – out) ή εξερχόμενης 
καινοτομίας (outbound innovation) 
• Τις συνδυαστικές διαδικασίες (coupled processes)  
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1.6.2.Α Εισερχόμενη καινοτομία (Inbound Innovation) 
Οι δραστηριότητες εισερχόμενης καινοτομίας σχετίζονται με την εκμετάλλευση της 
εξωτερικής γνώσης η οποία ρέει προς το εσωτερικό του οργανισμού. Η απόκτηση 
τεχνογνωσίας που προέρχεται από την αγορά, είναι καίριας σημασίας για την ανάπτυξη 
ή τη διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος της επιχείρησης, καθώς δίνεται η 
δυνατότητα ευθυγράμμισης της γνώσης που κατέχει ο οργανισμός με τη γνώση που 
κυριαρχεί στο εξωτερικό περιβάλλον. Η εισερχόμενη καινοτομία μπορεί να αποκτηθεί 
με τη σύναψη συμφωνιών αγοράς τεχνολογίας ή εκμετάλλευσης γνώσης έτερων 
οργανισμών (εισερχόμενο licensing ή in-licensing), όπως άλλες επιχειρήσεις ή δημόσια 
και ιδιωτικά ινστιτούτα και επιστημονικά ιδρύματα (πανεπιστήμια, ανεξάρτητα 
εργαστήρια Ε&Α κτλ). 
 Οι Brunswicker, Hutschek and Wagner (2012) βλέπουν στις πρακτικές 
εισερχόμενης καινοτομίας μια μοναδική ευκαιρία να εκμεταλλευτεί η επιχείρηση 
τεχνογνωσία την οποία δεν μπορεί να παράγει. Παράλληλα, έρευνες έχουν αναδείξει 
την υψηλή συσχέτιση που υπάρχει ανάμεσα στην υιοθέτηση εισερχόμενης καινοτομίας 
και, συγκεκριμένα, την επίτευξη συνεργασίας με ινστιτούτα και πανεπιστήμια, με την 
αύξηση της απόδοσης καινοτομίας (innovation performance) της επιχείρησης αλλά και 
με την αύξηση των συνολικών πωλήσεων (Hung and Chiang, 2010; Inauen and Wicki, 
2011; Un, 2010). Με αυτή την άποψη συμφωνούν και οι Tsai and Wang (2009) οι 
οποίοι παρατηρούν ότι με τη χρήση εισαχθείσας καινοτομίας η επιχείρηση μπορεί να 
μειώσει το χρόνο ανάπτυξης νέων προϊόντων και να επιτύχει θέση πρωτοπόρου έναντι 
των ανταγωνιστών της (first-mover advantage). Επιπροσθέτως, οι Parida, Westerberg 
and Frishammar (2012) έχουν συνδέσει την εισερχόμενη ανοιχτή καινοτομία με 
δυναμικότερη ανάπτυξη ριζοσπαστικής (radical) καινοτομίας. 
 Παρ’ όλες τις προαναφερθείσες θετικές επιδράσεις που προσφέρει η εισαγωγή 
πληροφορίας και γνώσης στην απόδοση της καινοτομίας, στην ακαδημαϊκή 
βιβλιογραφία ακούγονται φωνές οι οποίες υποστηρίζουν ότι η εισαγωγή καινοτομίας 
από έξω μπορεί να οδηγήσει σε μείωση των νεωτεριστικών εκροών του οργανισμού 
(Inauen and Wicki, 2011). Η εν λόγω μείωση των εκροών καινοτομίας σχετίζεται με 
την αδυναμία της επιχείρησης να ενστερνιστεί την εισαχθείσα πληροφορία λόγω της 
χαμηλής της ικανότητας απορρόφησης ή AC (Absorptive Capacity) (Mazzola, 
Bruccoleri, and Perrone, 2012). Επιπροσθέτως, οι West and Bogers (2014) καταλήγουν 
στην έρευνά τους ότι, κατά κύριο λόγο, οι δυνατές  και ώριμες βιομηχανικές 
επιχειρήσεις χρησιμοποιούν σε μεγαλύτερη κλίμακα την πρακτική της εισροής 
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καινοτομίας η οποία προέρχεται κυρίως από μικρότερες βιομηχανίες ή ακόμη και από 
start-ups (Usman and Vanhaverbeke, 2017). Από την άλλη, οι Lichtenthaler and Ernst 
(2009) θεωρούν ότι όσο περισσότερο η επιχείρηση υιοθετεί δράσεις εισερχόμενης 
καινοτομίας, τόσο μειώνονται τα εμπόδια για την υλοποίηση πρακτικών εξερχόμενης 
καινοτομίας, γεγονός το οποίο συμβαδίζει και με τα ερευνητικά αποτελέσματα των 
Schroll and Mild (2011). Το παραπάνω πηγάζει από το γεγονός ότι, με την εισροή νέας 
τεχνολογίας σε πολλές περιπτώσεις η ήδη υπάρχουσα κρίνεται ξεπερασμένη και, έτσι, ο 
οργανισμός αναλαμβάνει την εκποίηση και εμπορευματοποίησή της. 
 Οι Dahlandera and Gann (2010) χωρίζουν τις διαδικασίες εισερχόμενης καινοτομίας 
στις δράσεις απόκτησης (acquiring) και τις δράσεις «προμήθειας» (sourcing). Κατά 
τους προαναφερθέντες η πρακτική της απόκτησης σχετίζεται με την αγορά ή 
εκμετάλλευση της γνώσης από άλλους οργανισμούς (αγορά σχεδίων παραγωγής, in-
licensing κα), ενώ η πρακτικής της «προμήθειας» έχει να κάνει με την ακούσια 
εισαγωγή εξωτερικών ερεθισμάτων και πληροφοριών στο τμήμα Ε&Α καθώς και την 
εκμετάλλευση και συνένωσή τους με την ήδη υπάρχουσα εσωτερική γνώση (πχ 
ατομικές εμπειρίες των εργαζομένων που δε σχετίζονται με τον εργασιακό τους ρόλο).   
 
 
1.6.2.Β Εξερχόμενη καινοτομία (Outbound Innovation) 
Η ανάπτυξη πρακτικών εξερχόμενης καινοτομίας, κατά τους Knudsen and 
Mortensen (2011), αποτελεί την προσφιλέστερη εκ των τριών μεθόδων. Σύμφωνα με 
αυτήν, οι οργανισμοί δύνανται να αναπτύσσουν συμφωνίες αγοράς και εκμετάλλευσης 
της γνώσης που παράγουν οι ίδιοι με σκοπό την ενίσχυση των εταιρικών εσόδων. Έτσι, 
μεταφέρουν ιδέες, τεχνογνωσία και πνευματικά δικαιώματα στο εξωτερικό περιβάλλον 
με αντάλλαγμα το κέρδος (Enkel, Gassmann, and Chesbrough, 2009). Το επίκεντρο της 
γνωσιακής επεξεργασίας και εκμετάλλευσης, δηλαδή, μεταφέρεται από την επιχείρηση 
σε άλλους οργανισμούς, ενώ κεφαλαιακές ροές εισέρχονται από τους συνεργάτες προς 
το εσωτερικό της (Inauen and Wicki, 2011). Η δημιουργία σχέσεων συναλλαγής με 
εξωτερικούς συνεργάτες οδηγεί σε γρηγορότερη εισαγωγή των ιδεών της επιχείρησης 
στην αγορά (Mazzola, Bruccoleri, and Perrone, 2012) αλλά συνάμα ενισχύει τον 
κίνδυνο μείωσης της ανταγωνιστικής θέσης λόγω της παραχώρησης της –εσωτερικώς 
παραχθείσας- τεχνογνωσίας (Lichtenhalter and Ernst, 2009).  
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Κατά τους Cheng and Shiu (2015) η χρήση πρακτικών ανοιχτής εξερχόμενης 
καινοτομίας έχει συνδυαστεί με ενίσχυση των εκροών σταδιακής (incremental) 
καινοτομίας. Ο Fosfuri (2006) παρατηρεί ότι οι δράσεις εξερχόμενης καινοτομίας, με 
τη μορφή εξερχόμενου licensing (out-licensing), αποτελούν κύρια στρατηγική οδό για 
πολλούς οργανισμούς που θέλουν να εκμεταλλευτούν τεχνολογίες οι οποίες θεωρούνται 
ξεπερασμένες. Έτσι, επιτυγχάνεται η διάχυση της τεχνογνωσίας στην αγορά από τις 
γνωσιακά «πλεονασματικές» προς τις γνωσιακά «ελλειμματικές» επιχειρήσεις. 
Παράλληλα, οι Lichtenthaler and Ernst (2009) συμπεραίνουν την ύπαρξη ισχυρής 
συσχέτισης ανάμεσα στην ανάπτυξη εξερχόμενης καινοτομίας με τη μορφή out-
licensing και στην επίτευξη υγιούς και δυναμικής χρηματοοικονομικής θέσης στον 
οργανισμό, ενώ οι Caputo et al. (2016) παρατηρούν και αύξηση στις συνολικές 
πωλήσεις. Ο Lichtenthaler (2005) θεωρεί, όμως, ότι η μακροχρόνια εφαρμογή των 
παραπάνω μεθόδων μπορεί να οδηγήσει σε αποδυνάμωση και σε εξασθένηση της 
δυναμικότητας του τμήματος Ε&Α. Πέρα από τις προφανείς χρηματοοικονομικές 
συνέπειες, οι Inauen and Wicki (2012) παρατηρούν ότι ο οργανισμός μπορεί να 
επωφεληθεί και σε επίπεδο μάρκετινγκ μέσω του out-licensing προς μια δυναμική 
επιχείρηση, στην περίπτωση που παρουσιάζει αδυναμία ανάπτυξης ισχυρού δικού της 
προϊοντικού brand στην αγορά. Ακόμη, οι ίδιοι ερευνητές, καταλήγουν σε συσχέτιση 
ανάμεσα στην αύξηση της απόδοσης της καινοτομίας και τα υψηλά επίπεδα 
εξερχόμενης καινοτομίας, αλλά θεωρούν ότι δεν υπάρχει ισχυρή σύνδεση ανάμεσα στα 
αυξημένα επίπεδα εξερχόμενης καινοτομίας και την ενδυνάμωση της εκροής 
καινοτόμων προϊόντων. Με άλλα λόγια, ενισχύεται η ικανότητα παραγωγής 
καινοτομίας, η οποία, όμως, στοχεύει στην πώληση της και όχι στην εκμετάλλευσή της 
για την εισαγωγή νέων προϊόντων στην αγορά.  Επιπροσθέτως, δύναται να ενδυναμωθεί 
και η ανταγωνιστική θέση του οργανισμού, καθώς μέσω της εκροής τεχνογνωσίας προς 
την αγορά δημιουργούνται νέα και ισχυρά βιομηχανικά standards στα οποία η 
επιχείρηση δύναται να πρωτοστατεί (Lichtenthaler, 2008).  
Οι Dahlander and Gann (2010) χωρίζουν τις διαδικασίες εξερχόμενης καινοτομίας 
στις πρακτικές πώλησης (selling) και στις πρακτικές αποκάλυψης (revealing). Οι 
ερευνητές κατατάσσουν στην πρώτη ομάδα τις δράσεις που σχετίζονται αποκλειστικά 
με τις εφευρέσεις και τη τεχνογνωσία που έχουν αναπτυχθεί εσωτερικά και 
εμπορευματοποιούνται από την επιχείρηση με σκοπό την αγορά από δημόσιους ή 
ιδιωτικούς οργανισμούς. Στη δεύτερη, ομαδοποιούν τις δραστηριότητες που 
συσχετίζονται με εκούσια αποκάλυψη στο εξωτερικό περιβάλλον των τεχνολογικών 
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καινοτομιών ή των νεωτεριστικών προϊόντων που έχουν δημιουργηθεί, χωρίς, όμως, 
την ύπαρξη κάποιου άμεσου χρηματικού αποτελέσματος όπως στην προηγούμενη 
περίπτωση. Πολλές επιχειρήσεις της βιομηχανίας ανοιχτού λογισμικού, για παράδειγμα, 
προχωράνε σε παρόμοιες ενέργειες με σκοπό τη δημιουργία συνεργασίας ανάμεσα 
στους ίδιους και σε ελεύθερους προγραμματιστές στοχεύοντας στην από κοινού 
ανάπτυξη νέων ιδεών ή στην προσπέλαση σημαντικών τεχνικών προβλημάτων. 
 
 
1.6.2.Γ Συνδυαστικές διαδικασίες (coupled processes) 
Οι συνδυαστικές διαδικασίες αποτελούν ουσιαστικά μια μίξη εισερχόμενης και 
εξερχόμενης καινοτομίας προσφέροντας συμπληρωματικά αποτελέσματα μέσω των 
πρακτικών ανοιχτής καινοτομίας. Πιο συγκεκριμένα, στις συνδυαστικές διαδικασίες η 
επιχείρηση προχωράει σε δράσεις δημιουργίας, παραγωγής ή εισαγωγής νέων 
προϊόντων ή υπηρεσιών στην αγορά με συμμετοχή συνεργαζόμενης επιχείρησης 
συνάπτοντας σύμφωνα συμμαχιών ή κοινοπραξιών (Mazzola, Bruccoleri and Perrone, 
2012). Σε αυτή τη σύμπραξη καινοτομίας το κάθε μέλος προσφέρει τις δυνατότητες και 
τη δυναμικότητα που κατέχει με σκοπό να υπερκαλύψει αδυναμίες του συνεργάτη ώστε 
να υπάρξει ολοκληρωτική επίτευξη του κεντρικού στόχου. 
 Συνήθως, κεντρικό χαρακτηριστικό είναι η συνεργασία των τμημάτων Ε&Α, 
απότοκο της οποίας είναι η γέννηση συνεργατικών πατεντών (co-patents) (Mazzola, 
Bruccoleri and Perrone, 2012). Κατά τους Lin et al. (2012) το ύψος των παραγόμενων 
συνεργατικών πατεντών προσδίδει το βαθμό αποτελεσματικότητας της συνδυαστικής 
δράσης. Οι Mazzola, Bruccoleri and Perrone (2012) βλέπουν στις συνδυαστικές 
διαδικασίες ανοιχτής καινοτομίας μια σημαντική ευκαιρία για μείωση του κόστους, 
διαμοιρασμό του εμπορικού κινδύνου, μείωση των χρόνων παραγωγής και παραγγελίας 
(lead time) αλλά και αποτελεσματικότερη διείσδυση και δραστηριοποίηση σε νέες 
ξένες αγορές. Παρ’ όλα τα παραπάνω, στην ερευνά τους βρίσκουν χαμηλή συσχέτιση 
ανάμεσα στις συνδυαστικές διαδικασίες και την απόδοση καινοτομίας αλλά και τη 
χρηματοοικονομική απόδοση, δικαιολογώντας τα φαινόμενα με βάση το χαμηλό 
ποσοστό υλοποίησης επιτυχημένης και βιώσιμης συνεργασίας.  
Στην αντίπερα όχθη, οι Belderbos et al. (2010) στην έρευνά τους συμπεραίνουν ότι 
οι συνεργατικές δράσεις δύνανται να δημιουργήσουν προβλήματα και κινδύνους που 
σχετίζονται άμεσα με την εμφάνιση οπορτουνιστικής συμπεριφοράς από την πλευρά 
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των μελών. Παράλληλα, οι προαναφερθέντες ερευνητές θεωρούν σίγουρη την 
εμφάνιση επιπλέον κόστους που σχετίζεται με την υλοποίηση και εφαρμογή 
μηχανισμών επίβλεψης της συνεργασίας.  
Οι Pisano and Verganti (2008) στην εργασία τους έχουν επιλέξει την 
κατηγοριοποίηση των συνεργειών ανοιχτής καινοτομίας με βάση δύο κύριες 
μεταβλητές οι οποίες είναι ο τύπος της συνέργειας αλλά και ο τρόπος διακυβέρνησης 
της. Συγκεκριμένα, η κοινοπραξία ανοιχτής καινοτομίας μπορεί να λειτουργήσει είτε ως 
ανοιχτή (εισαγωγή επιπλέον μελών) είτε ως κλειστή (συγκεκριμένος και απαράβατος 
αριθμός μελών). Επιπλέον, μεγάλο ρόλο παίζει ο τρόπος με τον οποίο εφαρμόζεται η 
λήψη των αποφάσεων ή η επίλυση τυχόν διαφορών. Έτσι, μπορεί να υπάρξει ένας 
κεντρικός μηχανισμός διοίκησης τον οποίο αναλαμβάνει, συνήθως, η ισχυρότερη 
επιχείρηση ή αυτή η οποία διαθέτει τους περισσότερους και σημαντικότερους πόρους 
στη συνεργασία. Ακόμη, δύναται να υπάρξει οριζόντια, μη ιεραρχική ανάπτυξη 
διοικητικού μηχανισμού σύμφωνα με τον οποίο θα ελέγχονται και θα εξετάζονται οι 
απαιτούμενες επιχειρηματικές ενέργειες για την κατάκτηση του τελικού στόχου κατά 
συνεργατικό και ισότιμο τρόπο. 
 
 
1.6.2.Δ Τμηματοποίηση διαδικασιών ανοιχτής καινοτομίας 
Οι Bican, Guderian and Ringbeck (2017) στην εργασία τους διαχώρισαν και 
τμηματοποίησαν  τις διαδικασίες που λαμβάνουν χώρα κατά την υλοποίηση των 
πρακτικών ανοιχτής καινοτομίας στα επίπεδα της προετοιμασίας, της λειτουργίας και 
του τερματισμού.  
Στη φάση της προετοιμασίας το τμήμα στρατηγικής του οργανισμού μαζί με την 
ανώτατη διοίκηση προχωράει στην υποβολή πλάνου σύμφωνα με το οποίο 
καθορίζονται οι αρμοδιότητες και τίθενται οι στόχοι που πρέπει να ικανοποιήσει το 
τμήμα Ε&Α (Conley, Bican and Ernst, 2013).  Επιπλέον, είναι υψίστης σημασίας ο 
σαφής καθορισμός των πληροφοριών ή των πνευματικών δικαιωμάτων τα οποία θα 
χαρακτηρίσουν το υπόβαθρο της συμφωνίας ανοιχτής καινοτομίας, για παράδειγμα 
ποιες πατέντες θα δοθούν προς εκμετάλλευση ή τι είδους πληροφορία θα εισαχθεί στην 
επιχείρηση. Καθοριστικό ρόλο για την επιτυχία αυτού του σταδίου παίζει η δυναμική 
παρουσία της ανώτατης διοίκησης, ώστε να υπάρξει σωστή ενημέρωση προς όλα τα 
οργανωσιακά επίπεδα –αλλά και προς όλους τους ενδιαφερόμενους (stakeholders) τόσο 
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στο εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό επιχειρηματικό περιβάλλον-  και σαφής 
καθορισμός των στόχων και της κεντρικής αποστολής της συνεργασίας (Bican, 
Guderian and Ringbeck, 2017). Ακόμη, τα ανώτατα στελέχη οφείλουν να εμφυσήσουν 
στο ανθρώπινο δυναμικό την αξία και τα δυναμικά αποτελέσματα της ανοιχτής 
καινοτομίας για να επιτευχθεί η θετική στάση των εργαζομένων απέναντι στο 
εγχείρημα. 
 Το μέρος της λειτουργίας, ακολούθως, περιλαμβάνει όλες τις δραστηριότητες οι 
οποίες σχετίζονται με την ανάπτυξη και επίτευξη της διαδικασίας ανοιχτής καινοτομίας. 
Για την ομαλή λειτουργία του έργου, το ανθρώπινο δυναμικό που συμμετέχει σε αυτό 
πρέπει να χαρακτηρίζεται από υψηλά επίπεδα δυναμικότητας αφομοίωσης της 
εξωτερικής γνώσης, άριστη γνώση της λειτουργίας των πνευματικών δικαιωμάτων 
αλλά και από ικανότητες διεπιχειρησιακής δικτύωσης (Grimaldi, Rippa and Quinto, 
2013). Η διοίκηση της επιχείρησης, ακόμη, οφείλει να εφαρμόζει ένα σχέδιο ανοιχτής 
επικοινωνίας ανάμεσα στους συνεργαζόμενους οργανισμούς που λαμβάνουν μέρος στη 
σύμπραξη ώστε να αποφευχθούν προβλήματα που σχετίζονται με την μη ομαλή 
εναλλαγή της πληροφορίας. Κατά τους Baldwin and Henkel (2015) ο οργανισμός 
πρέπει να διαμορφώσει σαφή στρατηγική συνεργασίας και καθορισμού της 
πνευματικής ιδιοκτησίας που συναλλάσσεται για να υπάρξει εποικοδομητική και 
ανεμπόδιστη ανταλλαγή της γνώσης. 
 Στη φάση του τερματισμού, τέλος, επέρχεται η ολοκλήρωση του εγχειρήματος 
ανοιχτής καινοτομίας και ο έλεγχος για πιθανές μη υλοποιημένες υποχρεώσεις 
(Granstrand and Holgersson, 2014). Σύμφωνα με τους Almirall and Masanell (2010) ο 
τερματισμός επιφέρει την εμφάνιση υψηλού κόστους συντονισμού και χαμηλότερου 
ελέγχου ιδιοκτησίας. Κατά τους Bican, Guderian and Ringbeck (2017) αποτυχημένα 
εγχειρήματα ανοιχτής καινοτομίας μπορούν να υπάρξουν καταστροφικά για το brand 
της επιχείρησης. Παράλληλα, η απώλεια πνευματικών δικαιωμάτων του οργανισμού ή 
η μη συμφωνημένη εκμετάλλευση της τεχνογνωσίας της από άλλους οργανισμούς 
μπορεί να εμφανιστεί ως ιδιαιτέρως επιζήμια για την ανταγωνιστική του θέση. Για την 
αποφυγή του παραπάνω, οι Laursen and Salter (2014) θεωρούν αναγκαία την 
ευθυγράμμιση της στρατηγικής διαχείρισης των διανοητικών περιουσιακών στοιχείων 
με το μηχανισμό συναλλαγής της γνώσης. Με άλλα λόγια, πρέπει να ενισχύεται η 
σαφής συναλλαγή γνώσης πάντα σύμφωνα με τη στρατηγική μεγέθυνση του γνωσιακού 
αποθέματος της επιχείρησης και να αποφεύγεται η πλεονασματική, δίχως αντίκρισμα, 
εκροή της πληροφορίας από το μέρος της. 
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1.6.2.Ε Η προστασία της πνευματικής διανοητικής ιδιοκτησίας (ΙΡ) 
Με βάση τα παραπάνω, γίνεται εμφανές ότι επίκεντρο των διαδικασιών ανοιχτής 
καινοτομίας αποτελεί η διανοητική περιουσία του οργανισμού. Ως διανοητική 
περιουσία (intellectual property ή ΙΡ) οι Bican, Guderian and Ringbeck (2017) θεωρούν 
τις δημιουργίες που αναπτύσσονται με βάση την ανθρώπινη διάνοια, όπως οι 
εφευρέσεις, τα σχέδια παραγωγής, το σήμα, η ονομασία ή οι εικόνες που 
χρησιμοποιούνται με σκοπό την εμπορευματοποίηση του προϊόντος. Χαρακτηριστικό 
είναι το γεγονός της ύπαρξης ενός trade-off, καθώς η επιχείρηση προσπαθεί από τη μια 
πλευρά να προστατεύσει τις πληροφορίες της και να διαθέσει όσο το δυνατό λιγότερες, 
αλλά από την άλλη αναγνωρίζει ως ευκαιρία για ενδυνάμωση της απόδοσης της 
καινοτομίας της τη συναλλαγή της εσωτερικής της γνώσης με έτερες επιχειρήσεις 
(Hagedoorn and Zobel, 2015). 
Η σημαντικότητα της διανοητικής εταιρικής ιδιοκτησίας αναδεικνύει την ανάγκη 
εφαρμογής ενός μηχανισμού προστασίας της (Intellectual Property Protection 
Mechanism ή IPPM) ο οποίος θα προστατεύει τα συμφέροντα και τις επιδιώξεις του 
οργανισμού κατά την υλοποίηση των δράσεων ανοιχτής καινοτομίας. Οι Luoma, Paasi 
and Valkokari (2010) χωρίζουν τους μηχανισμούς προστασίας διανοητικής ιδιοκτησίας 
σε τρεις κύριες κατηγορίες: 
• Επίσημοι (formal). Περιλαμβάνει νομικούς τρόπους προστασίας, όπως είναι 
οι πατέντες, τα επίσημα σχέδια παραγωγής, τα εμπορικά σήματα ή τα 
πνευματικά δικαιώματα. Στην έρευνά τους οι Aloini et al. (2017) κατέληξαν 
στο συμπέρασμα ότι οι πατέντες είναι η λιγότερο χρησιμοποιούμενη μέθοδος 
ΙΡΡΜ. 
• Ημιεπίσημοι (semi-formal). Παραδείγματα ημιεπίσημων μηχανισμών 
αποτελούν τα συμβόλαια και οι διεπιχειρησιακές συμφωνίες, όπως τα 
σύμφωνα περί μη δημοσιοποίησης δεδομένων (Non-disclosure agreements ή 
NDA). Οι NDA είναι οι πιο συνηθισμένοι και ευρέως εφαρμοζόμενοι ΙΡΡΜ 
(Aloini et al., 2017). 
• Ανεπίσημοι (informal), όπως είναι η επίτευξη μυστικότητας ή παραγωγικής 
πολυπλοκότητας στο προϊόν.   
Η ακαδημαϊκή βιβλιογραφία δεν υιοθετεί αμιγώς θετική ή αρνητική στάση απέναντι 
στους IPPM, καθώς οι απόψεις των ερευνητών είναι μοιρασμένες σχετικά με το εάν η 
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προστασία της διανοητικής περιουσίας μπορεί να ενισχύσει ή να μειώσει την 
αποτελεσματικότητα και τη δυναμικότητα της ανοιχτής καινοτομίας. 
Οι Hagedoorn and Zobel (2015) παρατηρούν ότι οι επίσημοι ΙΡΡΜ μπορούν να 
λειτουργήσουν ως ερεθίσματα για την ενδυνάμωση της μοναδικότητας του προϊόντος. 
Ακόμη, οι προαναφερθέντες ερευνητές θεωρούν ότι μέσω των ΙΡΡΜ η επιχείρηση 
μπορεί να δώσει μήνυμα στην αγορά ότι είναι ιδιαίτερα ικανή στον τομέα της 
καινοτομίας αλλά και δυνατός παίκτης στον τομέα της τεχνολογίας. Ο Teece (2006) 
πιστεύει ότι η προστασία της διανοητικής περιουσίας με τη βοήθεια των νομικών 
μηχανισμών μπορεί να οδηγήσει σε αποφυγή φαινομένων μη συμφωνημένης 
εκμετάλλευσης της εταιρικής γνώσης από συνεργάτη ή ανταγωνιστή, ενώ κατά τους 
Hertzfeld, Link and Vonortas (2006) δίνεται η δυνατότητα μείωσης του κόστους 
συναλλαγής της πληροφορίας. Επιπλέον, ο Lichtenthaler (2010) καταλήγει σε θετική 
συσχέτιση ανάμεσα στην άνθηση της ανοιχτής καινοτομίας και την εφαρμογή ΙΡΡΜ, 
καθώς θεωρεί ότι η παρουσία πνευματικών δικαιωμάτων πάνω στην καινοτομία 
ενθαρρύνει την εμπορευματοποίηση της γνώσης.  
Στην αντίπερα όχθη παρουσιάζονται φωνές οι οποίες διακηρύσσουν την αντίθεσή 
τους σχετικά με την άποψη ότι οι ΙΡΡΜ λειτουργούν κατά θετικό τρόπο στην επιτυχή 
ολοκλήρωση των δράσεων ανοιχτής καινοτομίας. Οι Henkel, Schöberl and Alexy 
(2014) υιοθετούν την άποψη ότι η εφαρμογή των μηχανισμών προστασίας της ΙΡ οδηγεί 
σε μείωση του επιπέδου εμπιστοσύνης ανάμεσα στους ετέρους αλλά και σε εμφάνιση 
συγκρούσεων οι οποίες, με τη σειρά τους, ταλανίζουν τα θεμέλια της συνεργασίας που 
αναπτύσσεται. Παράλληλα, οι Alexy, Crscuolo and Salter (2009) θεωρούν ότι οι ΙΡΡΜ 
μπορούν να λειτουργήσουν ως φόβητρο προς νέους συνεργάτες και ανασταλτικός 
παράγοντας για την επίτευξη νέων συνεργασιών ανοιχτής καινοτομίας. Κατά τους 
Monteiro, Mol and Birkinshaw (2017) αποτέλεσμα των μεθόδων προστασίας ΙΡ είναι η 
εμφάνιση δυσκολιών και κωλυμάτων κατά τη διάρκεια της μεταφοράς της γνώσης, τα 
οποία αυξάνουν τα συνολικά κόστη και το χρόνο του εγχειρήματος ανοιχτής 
καινοτομίας. Η προστασία της διανοητικής περιουσίας, σύμφωνα με τον Bogers (2010), 
δύναται να οδηγήσει σε μείωση της απόδοσης της καινοτομίας και χαμηλότερα επίπεδα 
διάχυσης της γνώσης ανάμεσα στους συνεργαζόμενους οργανισμούς, πράγμα το οποίο 
μπορεί να υπάρξει ιδιαίτερα επιζήμιο όσον αφορά την επίτευξη των επιδιωκόμενων 
στόχων. Γι’ αυτό, η στρατηγική προστασίας ΙΡ που ακολουθεί ο οργανισμός οφείλει να 
συμβαδίζει με την εφαρμοζόμενη επιχειρησιακή στρατηγική αλλά και τη στρατηγική 
καινοτομίας. 
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Σύμφωνα με τα παραπάνω, συμπεραίνουμε ότι, πράγματι, η συνεισφορά των ΙΡΡΜ 
στις διαδικασίες της ανοιχτής καινοτομίας είναι ένα ισχυρώς αμφιλεγόμενο ερευνητικό 
σημείο. Οι Aloini et al. (2017), συμφωνώντας με την παραπάνω παραδοχή, δεν 
καταλήγουν στην έρευνά τους σε αποτέλεσμα το οποίο τάσσεται αμιγώς προς μια 
θετική ή αρνητική ερευνητική στάση. Θεωρούν, όμως, ότι οι ΙΡΡΜ ενδυναμώνουν 
εμμέσως την απόδοση καινοτομίας, καθώς ενθαρρύνουν το άνοιγμά της. Συγκεκριμένα, 
με την εφαρμογή των ΙΡΡΜ –κυρίως των επίσημων- οι επιχειρήσεις νιώθουν 
μεγαλύτερη ασφάλεια κατά τη διάρκεια των συναλλαγών καινοτομίας. Απόρροια αυτού 
είναι η ενίσχυση και η μεγέθυνση των δράσεων ανοιχτής καινοτομίας, ενώ αποτέλεσμα 
των παραπάνω είναι η ενίσχυση του εσωτερικού γνωσιακού αποθέματος αλλά και η 
ενδυνάμωση της δυνατότητας καινοτομίας (Innovation Capability).  
 
 
1.6.2.ΣΤ Ο ρόλος των νεοφυών επιχειρήσεων (start–ups)  
Στη σύγχρονη ανταγωνιστική αγορά της γνώσης και της πληροφορίας οι startups 
έχουν εγκαθιδρύσει δυναμικά την παρουσία τoυς. Ως start-up ή νεοφυής επιχείρηση 
νοείται το επιχειρηματικό δημιούργημα το οποίο απασχολείται στην υλοποίηση ενός 
καινοτόμου επιχειρηματικού μοντέλου κύριο χαρακτηριστικό του οποίου είναι η ταχεία 
ανάπτυξη με επίκεντρο ένα προϊόν ή μια υπηρεσία (Kask and Linton, 2014). 
 Οι νεοφυείς επιχειρήσεις θεωρούνται παίκτες κλειδιά στην ανάπτυξη 
δραστηριοτήτων ανοιχτής καινοτομίας, καθώς παρουσιάζουν σημαντική συγκέντρωση 
πληροφορίας και υψηλή δυναμικότητα γέννησης γνώσης. Οι Nambisan and Sawhney 
(2011) θεωρούν τις start-ups ως τους διαμετακομιστικούς κόμβους (hubs) των 
οικοσυστημάτων καινοτομίας διαμέσου των οποίων ρέουν οι νέες ιδέες και 
διεκπεραιώνεται η συναλλαγή της γνώσης. Λόγω της χαμηλής έως πολύ χαμηλής 
κεφαλαιακής τους δυναμικότητας οι start-ups βρίσκουν στην εμπορευματοποίηση των 
παραχθέντων πνευματικών τους πόρων τη διέξοδο προς την επιχειρηματική ανάδειξη. 
Με αυτό τον τρόπο επιτυγχάνεται η μεταφορά, διάχυση και εκμετάλλευση της γνώσης 
προς τους οργανισμούς εντάσεως κεφαλαίου οι οποίοι δεν παρουσιάζουν την 
απαιτούμενη δυναμικότητα δημιουργίας γνώσης. Παράλληλα, οι μεγάλες επιχειρήσεις 
μπορούν να λειτουργήσουν «διδακτικά» προς τις start-ups, καθώς εμφυσούν προς αυτές  
σημαντικές εμπειρίες και γνώσεις της αγοράς τις οποίες οι νεοφυείς, λόγω της νεότητάς 
τους, δε δύναται να κατέχουν (Usman and Vanhaverbeke, 2017). Αναδεικνύεται, έτσι, 
66 
 
χάρις την ανοιχτή καινοτομία μια κατάσταση «win-win» ανάμεσα στις νεοφυείς και τις 
μεγάλες επιχειρήσεις, καθώς στις πρώτες παρουσιάζεται εισροή εμπειρίας, κεφαλαίων 
και πόρων, ενώ στις δεύτερες εισαγωγή γνώσης, ιδεών και πληροφορίας 
ενδυναμώνοντας τόσο την καινοτομικότητα όσο και τη γενικότερη απόδοση του 
οργανισμού.  
Ενώ τα θετικά αποτελέσματα από τη συμμετοχή των start-ups είναι εμφανή καθ’ όλη 
τη διάρκεια των συμφωνιών ανοιχτής καινοτομίας, παρουσιάζονται και σε αυτή την 
περίπτωση φωνές οι οποίες πρεσβεύουν το αντίθετο. Χαρακτηριστική είναι η στάση 
των Bianci et al. (2015) οι οποίες παίρνουν αρνητική στάση προς το εν λόγω ζήτημα. Οι 
ερευνητές θεωρούν ότι η νεοφυής επιχείρηση, λαμβάνοντας μέρος σε συναλλαγή 
πληροφοριών στα πλαίσια της ανοιχτής καινοτομίας, οδηγείται σε εκχώρηση του 
κυριότερου πόρου της, της γνώσης που παράγει και έτσι σε ανάπτυξη σχέσεων 
εξάρτησης από τη μεγαλύτερη επιχείρηση. Η start-up ανταλλάσσει το ανταγωνιστικό 
της πλεονέκτημα ενώ είναι πιθανό να χάσει τον έλεγχο σε κύριες δραστηριότητες οι 
οποίες χαρακτηρίζουν και ενισχύουν την επιβίωσή της, όπως για παράδειγμα στην 
περίπτωση σύζευξης ή στενής συνεργασίας των τμημάτων Ε&Α της νεοφυούς με τη 
μεγάλη επιχείρηση (Cassiman and Veugelers, 2006). 
 Για την αποφυγή, βέβαια, φαινομένων μη συμφωνημένης εκμετάλλευσης της 
γνώσης ο νεοφυής οργανισμός οφείλει να υιοθετήσει δυναμικά μηχανισμούς 
προστασίας της πνευματικής του περιουσίας αλλά και ισχυρή διαπραγματευτική θέση 
σε επίπεδο διοίκησης για την τελεσφόρηση των επιδιωκόμενων στόχων. 
 
 
1.6.2.Ζ Η αυτονομία του εργαζομένου ως προαπαιτούμενο της ανοιχτής 
καινοτομίας 
Όπως σε κάθε επιχειρησιακή δράση, έτσι και στην ανάπτυξη της ανοιχτής 
καινοτομίας το ανθρώπινο δυναμικό θεωρείται το θεμέλιο με τη βοήθεια του οποίου 
μπορεί να στεφθεί το εγχείρημα με επιτυχία. Ο εργαζόμενος είναι ο κύριος λήπτης της 
νέας πληροφορίας, αυτός που θα τη μετασχηματίσει σε επιχειρησιακό πόρο και θα 
ενισχύσει τη συνολική αξία της επιχείρησης.  
Η συνεργασία του οργανισμού με έτερες επιχειρήσεις προδιαθέτει την ύπαρξη ενός 
συνονθυλεύματος διαφορετικών συνόλων, κανόνων και οργανωσιακών νορμών, 
πράγμα το οποίο είναι πιθανό να προκαλέσει συγκρούσεις ανάμεσα στην επιχείρηση 
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και τα ξένα οργανωσιακά περιβάλλοντα (Laursen, 2012). Ακόμη, οι οργανισμοί έχοντας 
ως σκοπό την αποφυγή επιχειρηματικών κωλυμάτων εκχωρούν σειρά ευθυνών ή τον 
έλεγχο κάποιων επιμέρους διαδικασιών σε τρίτους. 
 Οι Burcharth, Knudsen and Søndergaard (2017) θεωρούν ως κλειδί για την 
ανάπτυξη ενός αποτελεσματικού οργανωσιακού περιβάλλοντος, το οποίο δεν θα 
στέκεται εμπόδιο στην ευόδωση της συνεργασίας, την εφαρμογή οργανωσιακών 
πρακτικών οι οποίες έχουν ως κοινό παρανομαστή την αυτονομία του εργαζομένου 
(employee autonomy). Σύμφωνα με τους Hackman and Oldman (1976), η αυτονομία 
του εργαζομένου ορίζεται ως ο βαθμός ελευθερίας και ικανότητας ανάπτυξης 
εργασιακής κρίσης που κατέχει ο εργαζόμενος, όσον αφορά τον προγραμματισμό και 
την υλοποίηση των ενδοεπιχειρησιακών του καθηκόντων.  
Οι Globocnik and Salomo (2015) θεωρούν την εργασιακή αυτονομία ως στρατηγική 
επιλογή της επιχείρησης η οποία εφαρμόζεται για την ενίσχυση της καινοτομικότητας, 
καθώς σχετίζεται με την ανάδειξη δεξιοτήτων όπως είναι η δημιουργικότητα, η 
ανάληψη ευθυνών ή η επιχειρηματική συμπεριφορά (entrepreneurial behavior) (Fini et 
al., 2012). Συγκεκριμένα, όσον αφορά την ενδυνάμωση της επιχειρηματικής 
συμπεριφοράς οι Kuratko, Hornsby and Hayton (2015) θεωρούν ότι η παρουσία ενός 
κλίματος εργασιακής αυτονομίας μπορεί να οδηγήσει σε ανεμπόδιστη υλοποίηση 
δράσεων εξερχόμενης ανοιχτής καινοτομίας, καθώς ο εργαζόμενος έχει ενστερνιστεί 
και αφομοιώσει τα πλεονεκτήματα της εμπορευματοποίησης ως οδοδείκτες για τη 
δημιουργία της αξίας.  
Είναι προφανές ότι ο αυστηρός έλεγχος κάθε διαδικασίας του εργαζομένου και η 
απουσία εμπιστοσύνης και αυτονομίας προς το μέρος του επιβραδύνουν την 
παραγωγική διαδικασία αλλά και την αφομοίωση της εξωτερικής γνώσης μειώνοντας, 
παράλληλα, τα πλεονεκτήματα που φανερώνονται από την παρουσία της ανοιχτής 
καινοτομίας (Gambardella and Panico, 2014). Αντιθέτως, οι Burcharth, Knudsen and 
Søndergaard (2017) συμπεραίνουν στην έρευνά τους ότι η επίτευξη χαμηλότερου 
ελέγχου πάνω στην εργασία των ανθρώπινων πόρων οδηγεί σε αποτελεσματικότερη 
απορρόφηση της εισερχόμενης γνώσης και ευόδωση των στόχων της εισερχόμενης 
ανοιχτής καινοτομίας. Η εργασιακή αυτονομία βοηθάει στην ανάπτυξη συμπεριφορών 
που ενισχύουν την επικοινωνία τόσο σε επίπεδο ατόμου όσο και σε επίπεδο δικτύου 
καινοτομίας μεγεθύνοντας τη συνολική απόδοση του συνεργατικού εγχειρήματος 
(Salter, Criscuolo and Terwal, 2014). Χαρακτηριστική είναι και η έρευνα των Davis, 
Davis and Hoisl (2013), σύμφωνα με την οποία η εργασιακή αυτονομία φανέρωσε 
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ισχυρή συσχέτιση τόσο με την αύξηση της απόδοσης καινοτομίας του οργανισμού 
συνολικά όσο και με την ατομική απόδοση του εργαζομένου.  
Συμπεραίνουμε, έτσι, για άλλη μια φορά την αλλαγή η οποία έχει επέλθει στη 
διοίκηση της επιχείρησης του 21ου αιώνα. Τα φράγματα της ιεραρχίας έχουν δώσει τη 
θέση τους σε μια πιο φιλελεύθερη και ανεμπόδιστη υλοποίηση των επιχειρηματικών 
πραγμάτων. Αυτή η εναλλαγή διαφαίνεται και στη διοίκηση των δράσεων ανοιχτής 
καινοτομίας, καθώς τα πλεονεκτήματα που απλόχερα χαρίζονται στην επιχείρηση 
μπορούν να αποκτηθούν μόνο εάν εγκαθιδρυθεί ένα ενδοεπιχειρησιακό εργασιακό 
κλίμα το οποίο θα χαρακτηρίζεται από υψηλά επίπεδα εργασιακής ελευθερίας, 
ανεξαρτησίας και αυτονομίας στους ανθρώπινους πόρους. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Σχήμα 4. Τα επι μέρους είδη και οι διαδικασίες της ανοιχτής καινοτομίας, σύμφωνα με τους 
Chesbrough (2003) και Gassman and Enkel (2005) 
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Κεφάλαιο 2. Καινοτομία και διεθνοποίηση 
2.1 Η καινοτομία συνοδοιπόρος της διεθνοποίησης 
Στο σύγχρονο επιχειρηματικό κόσμο η καινοτομία και η διεθνοποίηση αποτελούν 
δύο στρατηγικές οδούς οι οποίες πολύ συχνά συνδυάζονται και εφαρμόζονται με στόχο 
την επιτυχία του οργανισμού. Ως διεθνοποίηση (internationalization) οι Borini et al. 
(2014) θεωρούν τη συστηματική διαδικασία ανάπτυξης επιχειρηματικής δράσης έξω 
από τα γεωγραφικά σύνορα της εντόπιας του οργανισμού αγοράς. Η επιλογή του 
στρατηγικού δρόμου της διεθνοποίησης αποτελεί ,κατά γενική ομολογία, μια από τις 
πιο απαιτητικές και δύσκολες επιχειρηματικές οδούς για την εγκαθίδρυση, μεγέθυνση 
και ανάπτυξη του οργανισμού (Braga and Queiros, 2017). Ο Χατζηδημητρίου (2003) 
αναφέρει ότι για την εξέταση της ισχύς διεθνοποίησης που φανερώνει η επιχείρηση 
οφείλει να διερευνηθεί η αναλογία των εγχώριων σε σχέση με τις διεθνείς 
δραστηριοτήτες. Με βάση το προαναφερθέν, γίνεται εμφανές ότι όσο δυναμικότερη 
είναι η παρουσία των διεθνών δραστηριοτήτων τόσο πιο διεθνοποιημένη θεωρείται η 
επιχείρηση. 
Κύριοι εκφραστές της διεθνοποίησης της καινοτομίας αποτελούν οι Oviatt and 
McDougall (1994). Στη ριζοσπαστική εργασία τους οι παραπάνω ερευνητές έκριναν ως 
απαραίτητο προαπαιτούμενο για την επιβίωση και την επιτυχία της σύγχρονης 
διεθνοποιημένης επιχείρησης την εφαρμογή καινοτόμων πρακτικών και την ανάπτυξη 
καινοτόμων προϊόντων. Η μεγέθυνση των αναπτυσσόμενων αγορών (developing 
markets) αλλά και η ενίσχυση του διεθνούς ανταγωνισμού αναδεικνύει την 
προειρηθείσα άποψη ως ιδιαιτέρως σημαντική για την υγιή δραστηριοποίηση των 
διεθνοποιημένων οργανισμών. Η καινοτομία δίνει την ευκαιρία για μείωση του κόστους 
παραγωγής –άρα και της τελική τιμής του προϊόντος- αλλά και για ανάπτυξη προϊόντων 
με ιδιαίτερα χαρακτηριστικά τα οποία αναδεικνύουν την επιχείρηση έναντι των 
ανταγωνιστών στις ξένες αγορές (Filipescu et al., 2013). Η επιτυχής γέννηση και 
εμπορευματοποίηση καινοτόμων προϊόντων πολλές φορές οδηγεί την επιχείρηση στη 
διεθνοποίηση με σκοπό την ικανοποίηση της πλεονάζουσας ζήτησης που δύναται να 
αναπτυχθεί έξω από τα γεωγραφικά σύνορα που ανήκει (Cassiman and Golovko, 2011). 
Το παραπάνω συνδυάζεται και με το γεγονός ότι, λόγω του καινοτόμου τους 
υποβάθρου, πολλά προϊόντα παρουσιάζουν πολύ σύντομο κύκλο ζωής, με αποτέλεσμα 
να επιζητείται η πώλησή τους σε ξένες αγορές που δεν εμφανίζουν χαμηλή 
70 
 
δυναμικότητα (market capacity) όπως, πιθανώς, η εγχώρια (Mlinaric and Mlinaric, 
2010).  
Οι Williams and Shaw (2011) βλέπουν μια ισχυρή και εξαρτώμενη σχέση ανάμεσα 
στην καινοτομία και τη διεθνοποίηση ενώ οι Altomonte et al. (2013) συμπεραίνουν ότι 
επιχειρήσεις που φανερώνουν υψηλή δυναμικότητα καινοτομίας παρουσιάζουν και 
ισχυρή εικόνα στις διεθνείς αγορές. Η ερευνητική αυτή διατύπωση δικαιολογείται από 
το γεγονός ότι για να καταφέρει η επιχείρηση να υπερπηδήσει τα εντόπια 
επιχειρηματικά-γεωγραφικά σύνορα κρίνεται αναγκαία η ύπαρξη ενός ισχυρού 
γνωσιακού και τεχνολογικού αποθέματος, ενώ η επιτυχία και η υπερπήδηση του 
διεθνούς ανταγωνισμού συμβαδίζουν με τη γέννηση και την εμπορευματοποίηση 
καινοτομιών. Απόρροια του προαναφερθέντος είναι και η ενίσχυση του διεθνούς 
εμπορίου και των διεθνών συναλλαγών μέσω της ανάπτυξης καναλιών συναλλαγής 
γνώσης ανάμεσα στους επιχειρηματικούς οργανισμούς ανεξάρτητα από τον τόπο 
δραστηριοποίησής τους (Xu and Hua, 2014). Κατά τους Johanson and Valne (2009), η 
διεθνοποίηση αποτελεί επιχειρηματική διαδικασία εντάσεως γνώσης, καθώς ο βαθμός 
και η δυναμικότητα απορρόφησης πληροφοριών χαρακτηρίζει την αποτελεσματικότητα 
της διαδικασίας κατά ολιστικό τρόπο. Επιπροσθέτως, ο Babinshka (2013) θεωρεί 
πυρήνα της διεθνοποίησης την γνώση, τόσο την επιχειρησιακή όσο και την 
τεχνολογική, η οποία κρίνεται απαραίτητο να αφομοιωθεί και να ενσωματωθεί με τους 
υπόλοιπους επιχειρησιακούς πόρους ώστε να αξιοποιηθεί συστηματικά (Prashantham 
and Young, 2011). Παράλληλα, η ανάπτυξη διεθνούς δράσης χαρίζει στην επιχείρηση 
πολλές και σημαντικές επιχειρηματικές πληροφορίες και την εφοδιάζει με πλήθος 
γνωσιακών όπλων τα οποία δύνανται να χρησιμοποιηθούν εναντίον του ανταγωνισμού.  
Ακόμη, η παρουσία της επιχείρησης σε μια νέα αγορά αποτελεί ιδανική ευκαιρία για 
την απορρόφηση νεωτεριστικής τεχνογνωσίας αλλά και την εκμετάλλευση 
επιχειρηματικών ευκαιριών που δεν παρουσιάζονται στη χώρα γέννησης του 
οργανισμού (Prashantham, 2005). Αναδεικνύεται, δηλαδή, η άποψη των Ben Letaifa 
and Rabeu (2013) ότι η γεωγραφική απόσταση της επιχείρησης από τον τόπο γέννησής 
της αποτελεί έναυσμα για ανάπτυξη καινοτομίας και επιχειρηματικότητας. Με βάση τα 
παραπάνω γραφόμενα αναδεικνύεται το αποτέλεσμα της έρευνας των Ruzzier, Hojnik 
and Lipnik (2013), σύμφωνα με το οποίο οι επιχειρήσεις που έχουν προχωρήσει σε 
διεθνοποίηση των επιχειρηματικών τους ενεργειών χαρακτηρίζονται από υψηλότερα 
επίπεδα απόδοσης καινοτομίας σε σχέση με αυτές που εστιάζουν τη δραστηριοποίησή 
τους σε εγχώριο επίπεδο. Παρόμοια αποτελέσματα επέφερε και η έρευνα των Frenz and 
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Gillies (2007) η οποία καταλήγει με τη θεώρηση ότι οι επιχείρησης που συμμετείχαν σε 
διεθνείς συμμαχίες ή διεκπεραίωναν εξαγωγικές συναλλαγές φανέρωναν δυναμικότερες 
και σταθερότερες εκροές καινοτομίας σε σχέση με τις μη διεθνοποιημένες.  
Επιπροσθέτως, ο τρόπος διεθνοποίησης δύναται να επηρεάσει δυναμικά τη 
διαδικασία καινοτομίας του οργανισμού. Είναι φανερό ότι όσο «βαθύτερα» 
διεθνοποιείται η επιχείρηση τόσο ενισχύονται τα επιχειρηματικά ρίσκα τα οποία 
απλώνονται σε όλο το μήκος και το πλάτος των επι μέρους επιχειρηματικών 
διαδικασιών. Οι Filipescu, Rialp and Rialp (2009) ερευνώντας ένα δείγμα 
διεθνοποιημένων ισπανικών επιχειρήσεων κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι στην 
περίπτωση της χαμηλού ρίσκου διεθνοποίησης (πχ διεθνής συμμαχία) ο οργανισμός 
είναι πιο πιθανό να προχωρήσει σε γέννηση σταδιακής (incremental) καινοτομίας 
προϊόντος. Αντιθέτως, στην περίπτωση που η επιχείρηση φανερώνει υψηλά επίπεδα 
γνώσης και εμπειρίας και προχωράει σε τακτικές οι οποίες προδιαθέτουν υψηλότερο 
κίνδυνο (πχ εγκαθίδρυση θυγατρικής αποκλειστικής ιδιοκτησίας ή WOS) τότε δύναται 
να αναπτύξει ριζικές (radical) καινοτομίες τόσο σε επίπεδο προϊόντος όσο και σε 
επίπεδο παραγωγής. Είναι εμφανές, λοιπόν, ότι η καινοτομία σε επίπεδο ανάληψης 
κινδύνου –αλλά και προσδοκώμενων ωφελειών- συμβαδίζει με τη δέσμευση του 
οργανισμού στο στάδιο της διεθνοποίησης. 
  Πράγματι, με βάση όλα τα παραπάνω, παρατηρείται μια σχέση αλληλεξάρτησης 
ανάμεσα στους δύο επιχειρηματικούς όρους η οποία συνοψίζεται στη θεώρηση ότι η 
καινοτομία επιζητά τη διεθνοποίηση λόγω της ανάγκης για συνεχή εισαγωγή αμιγώς 
νέας γνώσης στον οργανισμό ενώ η διεθνοποίηση εκμεταλλεύεται την καινοτομία για 
την επίτευξη αγοραστικών στόχων και την εγκαθίδρυση επιχειρηματικής παρουσίας και 
επιτυχίας στο νέο ξένο αγοραστικό περιβάλλον. 
 
 
2.2 Καινοτομία και διεθνοποίηση στην ακαδημαϊκή βιβλιογραφία  
Η καινοτομία ως συστατικό στοιχείο της επιχειρηματικής στρατηγικής και 
μεγέθυνσης απαντάται σε αρκετά θεωρητικά πλαίσια καταξιωμένων ερευνητών τα 
οποία προσπαθούν να αποκρυπτογραφήσουν τα σημεία, τα επίπεδα και τα επιμέρους 
απαιτούμενα συστατικά μέρη της διεθνοποίησης του οργανισμού. 
 Σύμφωνα με τον Dunning (2006) και τη θεωρία του Εκλεκτικού Υποδείγματος 
(Eclectic ή OLI Framework) που ανέπτυξε, η καινοτομία αποτελεί βασικό συστατικό 
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στον παράγοντα της ιδιοκτησίας (Ownership), καθώς μέσω της εκμετάλλευσής της 
δύνανται να επιτευθχούν ισχυρά ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα κατά τη 
δραστηριοποίηση στη νέα αγορά αλλά και μείωση του ζημιογόνους κόστους 
συναλλαγής (transaction cost). Συνεπώς, ενίσχυση της καινοτομίας, σύμφωνα με το 
υπόδειγμα OLI, δύναται να ενδυναμώσει τις προσδοκίες για αποτελεσματική και 
καρποφόρα διεθνοποίηση του οργανισμού. Από την άλλη, το μοντέλο της Uppsala που 
σχημάτισαν οι Johanson and Valhne (1990) αναφέρεται στη σταδιακή διεθνοποίηση της 
επιχείρησης η οποία επιτυγχάνεται σε επίπεδα. Η ανέλιξη της επιχείρησης στα διάφορα 
επίπεδα δράσης επιτυγχάνεται με την ολοένα μεγεθυνόμενη εισροή νέας γνώσης και 
πληροφορίας (Παπαδάκης, 2012). Με τη διόγκωση της δεξαμενής γνώσεων ενισχύεται 
και η δέσμευση της επιχείρησης στην επίτευξη του διεθνοποιημένου στρατηγικού 
επιχειρηματικού πλάνου. Οι νέες γνώσεις που εισέρχονται κατά τη σταδιακή 
διεθνοποίηση μπορούν να μετασχηματιστούν σε καινοτομία η οποία με τη σειρά της 
«θρέφει τη δίψα» του οργανισμού για περαιτέρω διεθνοποίηση των δραστηριοτήτων 
του.  Κοινό σημείο των δύο θεωριών αποτελεί το γεγονός ότι αναγνωρίζουν την ανάγκη 
του οργανισμού να συγκεντρώνει και να εκμεταλλεύεται τη γνώση που αποκτά με 
σκοπό τη δημιουργία καινοτομίας. Η δημιουργηθείσα καινοτομία αναπτύσσεται στο 
εγχώριο περιβάλλον για να χρησιμοποιηθεί ως ανταγωνιστικό πλεονέκτημα κατά τη 
διαδικασία εισαγωγής σε μια ξένη αγορά (inside-out internationalization) (Prange and 
Bruyaka, 2016).   
Στην ακαδημαική βιβλιογραφία συναντάται, ακόμη, το μοντέλο LLL (Linkage, 
Leverage, Learning ή Συνδέσου, Αξιοποίησε, Μάθε) του Mathews (2006). Ο ερευνητής 
υποστηρίζει στο μοντέλο του ότι η επιχείρηση δύναται να αποκτήσει σημαντικά 
ανταγωνιστικά και στρατηγικά πλεονεκτήματα, αλλά και γνώση, μέσω της σύναψης 
συμφωνιών με συνεργάτες που δραστηριοποιούνται στην ξένη αγορά. Σε αντίθεση με 
τα μοντέλα OLI και Uppsala, το μοντέλο LLL μεταφέρει την εκμετάλλευση της γνώσης 
από το εσωτερικό της επιχείρησης προς το εξωτερικό. Πιο συγκεκριμένα, το μοντέλο 
του Mathews εστιάζει στο γεγονός της ανάδειξης νέων επιχειρήσεων που προέρχονται 
από αναπτυσσόμενες αγορές (emerging market firms ή EMFs) οι οποίες, μη έχοντας 
σημαντικούς πόρους εισέρχονται σε ξένες αγορές με σκοπό την απόκτηση νέων 
δεξιοτήτων, γνώσης και πληροφοριακών πόρων. Λόγω του υψηλού ρίσκου που 
προδιαθέτει η εισαγωγή σε μια νέα αγορά έχοντας φτωχή δεξαμενή γνώσεων, οι EMFs 
συνάπτουν στρατηγικές συμμαχίες μεταξύ τους ή με τοπικούς ετέρους για να επιτευχθεί 
διασπορά του κινδύνου (Prange and Bruyaka, 2016). Συχνά, επιτυγχάνεται η σύσταση 
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επιχειρηματικών δικτύων τα οποία διεκπεραιώνουν την εναλλαγή πληροφορίας και 
τεχνογνωσίας ενισχύοντας την ανταγωνιστική τους θέση (Mathews, 2006). Αποτέλεσμα 
αυτού είναι ο εμπλουτισμός της γνωσιακής δεξαμενής και η ανάπτυξη καινοτομιών 
όπου, πολλές φορές, αναδεικνύουν τις EMFs σε παγκόσμιο παίκτη. Η διεθνοποίηση της 
καινοτομίας στην περίπτωση του μοντέλου LLL ακολουθεί προσέγγιση «από έξω προς 
τα μέσα» (outside-in internationalization) καθώς οι EMFs προχωράνε σε εισαγωγή των 
-αναπτυχθέντων διεθνώς- καινοτομιών στην μητρική αγορά με σκοπό την 
εκμετάλλευσή τους (Prange and Bruyaka, 2016). 
Ο Osuna (2014) έχοντας ως οδοδείκτη τη θεωρία των πόρων-ικανοτήτων της 
επιχείρησης (Resource-based view of the firm ή RBV) που τέθηκε από τον Barney 
(1991) και η οποία απασχολείται στην στρατηγική εξέταση των εσωτερικών πόρων της 
επιχείρησης και στον τρόπο που διενεργείται η εκμετάλλευσή τους για την υπερίσχυση 
εναντίων του ανταγωνισμού (Παπαδάκης, 2012), όρισε τέσσερις κύριες μεταβλητές οι 
οποίες διαμορφώνουν και σχηματίζουν το βαθμό διεθνοποίησης της καινοτομίας: 
• Ικανότητα τεχνογνωσίας 
• Ύψος επενδύσεων στην τεχνολογία 
• Επιχειρηματικές συμμαχίες 
• Τρόπος διαμόρφωσης μηχανισμού λήψης αποφάσεων 
Κατά τους Kylaheiko et al. (2011) η επιχείρηση, μέσω της διεθνοποίησης της, 
εισέρχεται σε ένα νέο περιβάλλον το οποίο χαρακτηρίζεται από μια νέα δεξαμενή 
γνώσεων, δεξιοτήτων και τεχνολογικών νεωτερισμών. Από αυτή τη συγκέντρωση 
γνώσης, ο οργανισμός μπορεί να επουλώσει γνωσιακά κενά τα οποία, με τη σειρά τους, 
ευνοούν και διευκολύνουν το δρόμο για τη γέννηση της καινοτομίας. Παράλληλα, στην 
έρευνά του ο Osuna (2014) κατέληξε σε θετική συσχέτιση ανάμεσα στο μέγεθος και τη 
δυναμικότητα του τμήματος Ε&Α και στο βαθμό διεθνοποίησης της επιχείρησης. 
Σύμφωνα με τα προλεγόμενα, συμπεραίνουμε ότι όσο ισχυρότερη είναι η ικανότητα 
απορρόφησης και εκμετάλλευσης της τεχνογνωσίας του τμήματος Ε&Α –το οποίο 
συγκεντρώνει το σύνολο των τεχνολογικών ικανοτήτων της επιχείρησης- τόσο πιο 
δυναμική είναι η εστίαση του οργανισμού προς την εξωτερική αγορά.  
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2.3 Πρακτικές διεθνοποίησης και καινοτομία 
Το ύψος των επενδύσεων για ανάπτυξη και ενίσχυση της τεχνογνωσίας παίζει 
σημαντικό ρόλο για τη διεθνοποίηση της καινοτομίας. Χάρις την επενδυτική διεύρυνση 
των τεχνολογικών πόρων ο οργανισμός μπορεί να εκμεταλλευθεί νέες ευκαιρίες για 
ανάπτυξη καινοτόμων προϊόντων και υπηρεσιών οι οποίες μπορούν να εγκαθιδρυθούν 
στη διεθνή αγορά. Παράλληλα, δύναται να ενισχυθεί η ανταγωνιστική θέση των ήδη 
υπαρχόντων προϊόντων της επιχείρησης μέσω της βελτιστοποίησής τους. Μολονότι σε 
θεωρητικό επίπεδο κρίνεται εμφανής η θετική συσχέτιση ανάμεσα στις τεχνολογικές 
επενδύσεις και τη διεθνοποίηση καινοτομίας, έρευνες έχουν εκφέρει αποτελέσματα τα 
οποία αναδεικνύουν αρνητική συσχέτιση (Monreal, Sanchez and Martin, 2012; Osuna, 
2014). Η παραπάνω αρνητική συσχέτιση μπορεί να δικαιολογηθεί από το γεγονός ότι 
όσο αυξάνεται η εισροή κεφαλαίων προς το τμήμα Ε&Α με σκοπό την ενίσχυση και 
την εκμετάλλευση της τεχνογνωσίας, μειώνεται ο βαθμός της επενδυτικής 
δραστηριοποίησης προς έτερες διαδικασίες οι οποίες είναι αναγκαίες για την επίτευξη 
διεθνοποίησης στην καινοτομία, όπως η ανάπτυξη νέων διεθνών ερευνών αγοράς ή η 
ανάπλαση του σχεδίου διεθνούς διανομής των καινοτόμων προϊόντων. Συνεπώς, λόγω 
της αδυναμίας για παράλληλη ικανοποίηση των κεφαλαιακών αναγκών ο οργανισμός 
μπορεί να επιλέξει την παραμονή της καινοτομίας στην τοπική αγορά και όχι τη 
διεθνοποίησή της. 
Η ύπαρξη συμμαχιών, επιπροσθέτως, λειτουργεί ως συνδετικός κρίκος ανάμεσα στη 
διαδικασία της διεθνοποίησης και στη γέννηση της καινοτομίας. Λαμβάνοντας μέρος 
σε συμμαχίες ο οργανισμός δύναται να αποκτήσει και να εκμεταλλευτεί τεχνολογικούς 
πόρους τους οποίους δε θα ήταν σε θέση να εξασφαλίσει ο ίδιος. Η νέα τεχνογνωσία 
που μπορεί να αποκτήσει κρίνεται ιδιαίτερα σημαντική για τη δημιουργία νέων 
καινοτόμων προϊόντων και υπηρεσιών οι οποίες μπορούν να ενισχύσουν την 
ανταγωνιστική του θέση. Από την άλλη, οι νεοεισερχόμενοι τεχνολογικοί πόροι 
δύνανται να λειτουργήσουν επιβοηθητικά στη διαδικασία διεθνοποίησης, καθώς 
ανοίγουν το δρόμο για την ικανοποίηση των επιχειρησιακών αναγκών κατά αμεσότερο 
τρόπο (Singh and Gaur, 2013). Χαρακτηριστική είναι η περίπτωση των καινοτόμων 
πληροφοριακών υπηρεσιών cloud computing με τη βοήθεια των οποίων επιτυγχάνεται 
άμεση ανταλλαγή και αποθήκευση πληροφοριών. Παράλληλα, με τη συμμετοχή σε 
διεθνή επιχειρηματική συμμαχία ο οργανισμός δύναται να εισαγάγει ασφαλέστερα την 
καινοτομία σε μια ξένη αγορά, ιδιαίτερα στην περίπτωση που ο σύμμαχος αποτελεί 
έμπειρη επιχείρηση που δραστηριοποιείται στην τοπική αγορά. Έτσι, ο οργανισμός 
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δύναται να απορροφήσει γνώση από τον σύμμαχο και να χρησιμοποιήσει τα ήδη 
υπάρχοντα κανάλια διανομής της καινοτομίας αποφεύγοντας νέα ρίσκα και περιττά 
κόστη. Η θετική συσχέτιση που αναπτύσσεται κατά θεωρητικό τρόπο συνάδει με τα 
ερευνητικά αποτελέσματα του Osuna (2014) αναδεικνύοντας το δυναμικό ρόλο της 
συνεργασίας στην επίτευξη διεθνοποίησης της καινοτομίας. 
Κατά τους Singh and Gaur (2013) ο τρόπος όπου η επιχείρηση αποφασίζει το πλάνο 
δράσης της παίζει πρωτεύοντα ρόλο στην επιτυχία αλλά και στην επιβίωσή της. Έτσι 
και στη διεθνοποίηση και τη γέννηση της καινοτομίας ο μηχανισμός λήψης αποφάσεων 
που εφαρμόζεται ορίζει την ολοκλήρωση ή την αποτυχία του έργου. Οι Casillas, 
Moreno and Acedo (2012) θεωρούν ότι στην περίπτωση της οικογενειακής επιχείρησης 
η λήψη της απόφασης γίνεται κατά αμεσότερο τρόπο, πράγμα το οποίο λειτουργεί 
επιβοηθητικά στην ανάπτυξη καινοτομίας αλλά και στην εφαρμογή διεθνοποιημένης 
στρατηγικής, καθώς ενισχύεται η απρόσκοπτη και ταχύτατη επικοινωνία δίχως την 
ύπαρξη ιεραρχικών και γραφειοκρατικών κωλυμάτων. Επιπροσθέτως, έχει παρατηρηθεί 
ότι η εφαρμογή κλίματος αυτονομίας στον εργασιακό χώρο ενισχύει –όπως και στην 
περίπτωση της ανοιχτής καινοτομίας- την άμεση λήψη αποφάσεων σε ζητήματα στα 
οποία η παρουσία καθυστερήσεων μπορεί να αποβεί καταστροφική. Ο Grant (1996) 
συνδέει την αυτονομία του υπαλλήλου με αύξηση της καινοτομικότητας αλλά και 
ενίσχυση της γνώσης και των δεξιοτήτων οι οποίες δύνανται να αποβούν χρήσιμες κατά 
τη διαδικασία διεθνοποίησης. Συνεπώς, η παρουσία ενός ευέλικτου μηχανισμού λήψης 
κεντρικών αποφάσεων μπορεί να λειτουργήσει θετικά και κατά δυναμικό τρόπο για την 
άμεση υλοποίηση των απαραίτητων ενεργειών που επιζητά η διεθνοποίηση και η 
καινοτομία. 
Στο πραγματικό επιχειρηματικό περιβάλλον πολύ συχνά οι επιχειρήσεις δεν 
ακολουθούν μια ομοιόμορφη στρατηγική θεώρηση όσον αφορά τις ενέργειες 
διεθνοποίησής τους. Με άλλα λόγια, είναι δυνατή η εφαρμογή ενός αμφιδέξιου 
(ambidextrous) πλαισίου δράσης το οποίο θα συνδυάζει τόσο πρακτικές «από έξω-προς 
τα μέσα» όσο και «από μέσα-προς τα έξω» διεθνοποίησης. Η εφαρμογή μιας 
αμφιδέξιας προοπτικής διεθνοποίησης τίθεται σε ισχύ όταν ο οργανισμός θέλει να 
υπερπηδήσει θεσμικά ή αγοραστικά εμπόδια στη μητρική χώρα αλλά επιθυμεί και την 
ανάπτυξη ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων στα πλαίσια διεθνών συμμαχιών (Luo and 
Tung, 2007). Χαρακτηριστική είναι η έρευνα των Barkema and Drogendijk (2007) 
σύμφωνα με την οποία επιβεβαιώνεται η θεώρηση της αμφιδεξιότητας, καθώς τα 
αποτελέσματα αναδεικνύουν την ταυτόχρονη δράση των EMFs τόσο στη μητρική όσο 
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και σε ξένες αγορές. Στην έρευνα που διεξήγαγαν οι Prange and Buyunka (201) σε 
πλήθος κινεζικών επιχειρήσεων κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι διεθνοποιημένες 
επιχειρήσεις που ακολουθούσαν αμφιδέξια στρατηγική φανέρωναν υψηλότερα ποσοστά 
εκροών καινοτομίας προϊόντος και διαδικασιών, αλλά και δυναμικότερη απόδοση 
διεθνοποίησης (internationalization performance) σε σχέση με επιχειρήσεις που 
υιοθετούσαν αυστηρά προοπτικές «από μέσα προς τα έξω» ή «από έξω προς τα μέσα». 
Τα παραπάνω αποτελέσματα ικανοποιούν το αίτημα για ευελιξία και άνοιγμα των 
διεθνοποιημένων επιχειρήσεων που απαντάται σε πλήθος εργασιών και ακαδημαϊκών 
κύκλων. 
Πολύ συχνά οι έμπειροι και δυναμικοί διεθνοποιημένοι οργανισμοί αποφασίζουν την 
εδραίωση της επιχειρηματικής τους παρουσίας στην ξένη αγορά μέσω της συγχώνευσης 
με τοπική επιχείρηση ή τη μερική εξαγορά της. Κατά τον Χατζηδημητρίου (2003), η 
συμμετοχή κατά πλειοψηφικό ή μειοψηφικό τρόπο σε έναν ξένο οργανισμό ενέχει 
ιδιαίτερα πλεονεκτήματα, όπως ο διαμοιρασμός του επιχειρηματικού κινδύνου και του 
οικονομικού κόστους, αλλά και μειονεκτήματα για παράδειγμα η απουσία ολικού 
ελέγχου πάνω στα επιχειρησιακά πράγματα και τις αποφάσεις και οι οργανωσιακές 
τριβές που αναπτύσσονται λόγω αναδυόμενων διαφορών σε επίπεδο κουλτούρας. Λόγω 
του ιδιαίτερα περίπλοκου επιχειρηματικού μοτίβου ενεργειών που εμφανίζεται και 
πηγάζει από το διαφορετικό πολιτισμικό υπόβαθρο, κυριαρχεί στην ακαδημαϊκή 
βιβλιογραφία μια ιδιαίτερη προσπάθεια για την εξεύρεση τακτικών σύμφωνα με τις 
οποίες δύναται να διατηρηθεί ή να ενισχυθεί η αποδοτικότητα της καινοτομίας κατά τη 
διάρκεια της εξαγοράς. 
 Σύμφωνα με τους Thrassou et al. (2012) η πρόκληση κατά τη διαδικασία ανάπτυξης 
καινοτομίας υπό το καθεστώς εξαγοράς ή συγχώνευσης έγκειται στο γεγονός της 
επίτευξης ταυτόχρονης ικανοποίησης των συνολικών στρατηγικών στόχων μάρκετινγκ 
αλλά και των αναγκών των επί μέρους ξένων αγορών. Με άλλα λόγια, κρίνεται 
αναγκαία η δημιουργία συνεργατικού κλίματος ανάμεσα στη διεθνοποιημένη 
εξαγοράζουσα επιχείρηση και στην εξαγορασμένη ώστε να υπάρξει άνθηση της 
πληροφορίας και της γνώσης σε ένα περιβάλλον πολιτισμικής ποικιλότητας (Kaupilla, 
2010).  
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2.4  Eξαγωγική δραστηριοποίηση και καινοτομία 
Όσον αφορά την εξαγωγική δραστηριοποίηση του οργανισμού, η ακαδημαϊκή 
κοινότητα έχει λάβει θετική στάση απέναντι στην άμεση συσχέτιση της με την 
καινοτομία. Αναπτύσσονται, όμως, διττές απόψεις σχετικά με τα άμεσα και έμμεσα 
αποτελέσματα που εκφέρονται με στόχο την εξαγωγική επέκταση. 
 Οι Love and Roper (2015) βλέπουν στην καινοτομία μια σημαντικότατη πηγή 
ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων και ένα εξαιρετικό επιχειρηματικό «εργαλείο» που 
ενισχύει τις προσπάθειες για ανάδειξη των εξαγωγικών συναλλαγών. Κατά τους 
Leonidou and Katsikea (1996) η εξαγωγική δραστηριοποίηση αποτελεί καινοτομία για 
τον οργανισμό καθώς λειτουργεί ως μια νέα δίοδος για ανάπτυξη εμπορικών 
συναλλαγών πέρα από την ασφάλεια των συνόρων της μητρικής χώρας. Οι Altomonte 
et al. (2013) θεωρούν ότι στο μεσο-μακροπρόθεσμο μέλλον η εκμετάλλευση και η 
παραγωγή καινοτομίας μπορεί να ενισχύσει την ανταγωνιστική θέση του οργανισμού 
στο παγκόσμιο οικονομικό στερέωμα. Οι Melia, Perez and Dobon (2010) αναδεικνύουν 
στην έρευνά τους τη θετική επίδραση της εστιασμένης στρατηγικής καινοτομίας στην 
εξαγωγική επίδοση του οργανισμού. Με αυτή την άποψη συμφωνεί και ο Hessels 
(2007) ο οποίος θεωρεί ότι η εστίαση στην καινοτομία ενδυναμώνει την επιχείρηση στο 
να αντιμετωπίζει εγκαίρως τις αλλαγές και τις δυσκολίες της διεθνής αγοράς και να 
επιτυγχάνει καλύτερη εκμετάλλευση και διαχείριση των εξαγωγών της. Διευρύνοντας 
την παραπάνω παραδοχή οι Azari, Madsen and Moen (2017) κατέληξαν στην έρευνά 
τους ότι η εστίαση στην καινοτομία προϊόντος ενισχύει τη δυναμικότητα εξαγωγών 
μέσω της αποτελεσματικότερης ικανοποίησης των ιδιαίτερων αναγκών των εξαγωγικών 
πελατών, ενώ η εφαρμογή νεωτερισμών στις διαδικασίες ή στις υπηρεσίες δεν απέδωσε 
κάποια σημαντικά στοιχεία συσχέτισης. Με το προαναφερθέν αποτέλεσμα συμφωνούν 
και οι Becker and Egger (2013), σύμφωνα με τους οποίους η επίτευξη καινοτομίας στις 
διαδικασίες μπορεί να ενισχύσει τις προσπάθειες της επιχείρησης για εξαγωγές μόνο 
στην περίπτωση που συνδυάζεται με καινοτομία προϊόντος. Επιπροσθέτως, η 
καινοτομία προϊόντος δύναται να ενισχύσει τη συνολική παραγωγικότητα του 
οργανισμού και να τον εξωθήσει σε διεθνής δραστηριοποίηση (Cassiman and Golovko, 
2011). Από την άλλη, η καινοτομία επιχειρηματικού μοντέλου φαίνεται να μειώνει την 
εξαγωγική επίδοση, καθώς ο οργανισμός, για να την επιτύχει προχωράει σε αναδιάταξη 
των επιχειρηματικών πόρων και εστίαση της στρατηγικής του από την εγχώρια στη 
διεθνή αγορά, πράγμα το οποίο μπορεί να υπάρξει πολύπλοκο και ιδιαίτερα κοστοβόρο 
(Azari, Madsen and Moen, 2017).  
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Είναι εμφανές ότι ο κορεσμός της τοπικής αγοράς απέναντι σε μια νέα καινοτομία 
προϊόντος ή υπηρεσίας δύναται να ωθήσει την επιχείρηση στην ανάπτυξη εξαγωγικών 
σχέσεων συναλλαγής με άλλες ξένες αγορές οι οποίες φανερώνουν υψηλότερη ζήτηση 
σε σχέση με την εγχώρια. Η ανάπτυξη εξαγωγών, έτσι, ανοίγει το δρόμο για την 
ικανοποίηση των εμπορικών στόχων της επιχείρησης αλλά και την αποφυγή 
ζημιογόνων επιχειρηματικών περιστάσεων, όπως είναι η απαξίωση νεωτεριστικών 
προϊόντων λόγω της μη πώλησής τους.  
Οι Cassiman and Golovko (2011) θεωρούν ότι μέσω της εξαγωγικής 
δραστηριοποίησης επιτυγχάνεται διαμοιρασμός του κόστους Ε&Α σε περισσότερες 
μονάδες αλλά και αύξηση της επιχειρησιακής παραγωγικότητας λόγω των υψηλών 
απαιτήσεων της διεθνούς αγοράς. Ο Basile (2001) αναδεικνύει τη θέση ότι όσο η 
επιχείρηση ενισχύει τις δράσεις Ε&Α και αυξάνει την εκροή καινοτομίας τόσο πιο 
πιθανό είναι να εξάγει τα προϊόντα της. Με αυτή την άποψη συμφωνούν και οι Aw, 
Roberts and Xu (2009), οι οποίοι κατέληξαν σε θετική συσχέτιση ανάμεσα στην 
αύξηση των επενδύσεων σε Ε&Α και στη μεγέθυνση της εξαγωγικής 
δραστηριοποίησης του οργανισμού ενώ οι Altomonte et al (2013) αναδεικνύουν τα ίδια 
συμπεράσματα. Παρατηρείται, έτσι, συμπληρωματικότητα όσον αφορά το ύψος των 
επενδύσεων σε Ε&Α και το μέγεθος των εξαγωγών με κύριο στόχο την επιχειρησιακή 
μεγέθυνση. Συσχετίζοντας, ακόμη, τη θέση του Basile με των Cassiman and Golovko 
συμπεραίνουμε ότι η έναρξη εξαγωγικών εμπορικών συναλλαγών συμβαδίζει με την 
επιθυμία της επιχείρησης να υπερκαλύψει τα κόστη που εμφανίζονται κατά τη διάρκεια 
της προσπάθειας για αύξηση της καινοτομικότητας. 
Στην αντίπερα όχθη, οι Purkayastha, Manolova and Edelman (2015) ερευνώντας ένα 
δείγμα Ινδικών φαρμακευτικών επιχειρήσεων κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι η 
εξαγωγική δραστηριοποίηση σχετίζεται αρνητικά με τις επενδύσεις στην Ε&Α. Η 
δυναμική αύξηση, δηλαδή, των επενδύσεων που επιδιώκουν την ενίσχυση της 
καινοτομικότητας και την εξαγωγή και εκμετάλλευση της πληροφορίας οδηγεί σε 
μειωμένη δυναμικότητα καινοτομίας σε επιχειρήσεις που ανήκουν στις λεγόμενες 
αναπτυσσόμενες οικονομίες (emerging markets) όπως η Ινδία. Η σχέση αυτή μπορεί να 
δικαιολογηθεί από το γεγονός της ύπαρξης σημαντικών δυσκολιών χρηματοδότησης, 
την ύστερη εισαγωγή στη διεθνή αγορά (latecomers) χωρίς κάποιο σημαντικό 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα αλλά και τα χαμηλά επίπεδα διεπιχειρησιακής γνώσης και 
ικανοτήτων που αφορούν την ανάπτυξη και συμμετοχή σε δίκτυα καινοτομίας (Kumar 
and Siddharthan, 1994). Παρουσιάζεται, έτσι, ένα trade-off ανάμεσα στην εξαγωγική 
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εξάπλωση και την ανάπτυξη Ε&Α. Κατά τους Purkayastha, Manolova and Edelman 
(2015) η επιχείρηση από την αναδυόμενη αγορά (ΕMF) δύναται να υπερπηδήσει τα 
εμπόδια και να εξισορροπήσει τα προσδοκώμενα αποτελέσματα του trade-off μέσω της 
εισαγωγής της σε ένα διεθνοποιημένο business group το οποίο φανερώνει σημαντικά 
επίπεδα γνώσης και ικανότητες επίτευξης διεπιχειρησιακών συνεργειών. 
Σύμφωνα με πλήθος ακαδημαϊκών η καινοτομία, όπως και η έναρξη εξαγωγικής 
δραστηριοποίησης, αποτελεί απόρροια των εσωτερικών στρατηγικών επιλογής του 
οργανισμού (Costantini and Melitz, 2008). Υπάρχει, δηλαδή, μια εσωτερική φυσική 
επιχειρησιακή διασύνδεση ανάμεσα στην καινοτομικότητα και την εξαγωγική δράση. 
Κατά τους Altomonte et al. (2013) πολύ συχνά οι επιχειρήσεις προχωρούν στην έναρξη 
εξαγωγικής δραστηριότητας αφού έχουν δημιουργήσει νεωτεριστικά προϊόντα ενώ 
έχουν ως στόχο την απορρόφηση γνώσης και πληροφοριών που ενυπάρχουν στη διεθνή 
αγορά. Την παραπάνω άποψη ενισχύει η έρευνα των Van Beveren and Vandenbussche 
(2010) οι οποίοι βλέπουν την καινοτομικότητα να έλκει «ακούσια» τις εξαγωγές, 
πράγμα το οποίο επαληθεύει τα ερευνητικά αποτελέσματα των Lileeva and Trefler 
(2010) που φανερώνουν αμφίδρομη και αλληλένδετη σχέση ανάμεσα στην καινοτομία 
και την εξαγωγική δράση. Με άλλα λόγια, η εγκαθίδρυση εξαγωγικών εμπορικών 
συναλλαγών αποτελεί φυσικό επόμενο της ενδυνάμωσης της καινοτομικότητας του 
οργανισμού.   
Είναι εμφανές ότι οποιαδήποτε επιχειρηματική δραστηριότητα σχετίζεται με την 
εξαγωγική δράση της επιχείρησης επηρεάζεται άμεσα και δυναμικά από την επιβολή 
των δασμών. Συγκεκριμένα, πολλές επιχειρήσεις προχωρούν σε εισαγωγή ενδιάμεσων 
προϊόντων ή πρώτων υλών οι οποίες κρίνονται αναγκαίες για την ανάπτυξη και 
γέννηση καινοτόμων προϊόντων. Τα επιπλέον κόστη στα παραπάνω επιχειρησιακά 
αγαθά είναι εμφανές ότι επιβαρύνουν την επιχείρηση ενώ είναι δυνατό να μειώσουν την 
δυναμικότητα καινοτομίας της. Οι Amiti and Khandelwal (2013) απέδειξαν την 
παραπάνω άποψη αναδεικνύοντας τη συσχέτιση που ενυπάρχει ανάμεσα στο ύψος των 
επιβληθέντων δασμών και την παραγωγικότητα καινοτομίας. Πιο συγκεκριμένα έδειξαν 
ότι επιχειρήσεις που επιβαρύνονταν με υψηλούς δασμούς κατά την εισαγωγή των 
αναγκαίων α’ υλών και των ενδιάμεσων προϊόντων φανέρωναν χαμηλά επίπεδα 
καινοτομικότητας ενώ αυτές που επιβαρύνονταν με χαμηλούς δασμούς υψηλά επίπεδα 
εκροών καινοτομίας.  
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2.5 Καινοτομία και ΑΞΕ 
Σημαντικό ρόλο για την επιτυχία των άμεσων ξένων επενδύσεων (Foreign Direct 
Investments) που εφαρμόζει ο οργανισμός κατά το στάδιο της άμεσης και δυναμικής 
διεθνοποίησης παίζει η τοποθεσία διεκπεραίωσής τους. Η εγκαθίδρυση θυγατρικών 
Ε&Α σε ξένες ικανές αγορές που χαρακτηρίζονται από δυναμικά ποσοστά γνώσης και 
η ανάπτυξη διεθνούς δικτύου θυγατρικών δύναται να οδηγήσει σε ενίσχυση της 
καινοτομικότητας και στη γέννηση νέων προϊόντων και τεχνολογιών (Ervits, 2018). 
Κρίνεται δυνατή, με άλλα λόγια, η θεμελίωση μηχανισμών επαύξησης της 
επιχειρηματικής παραγωγικότητας μέσω της εκμετάλλευσης της γνώσης, των 
ικανοτήτων και της τεχνολογίας που παράγουν οι ΑΞΕ. Κατά τους Rugman and 
Verbeke (2001) η επιχείρηση δύναται να φανερώσει σημαντικά ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήματα τα οποία σχετίζονται με τη χώρα δράσης της σε επίπεδο πρώτων υλών, 
ανθρωπίνου δυναμικού, διεπιχειρησιακών σχέσεων κα. (Country – Specific Advantages 
ή CSA). Τα εν λόγω πλεονεκτήματα χώρας μπορούν να λειτουργήσουν δυναμικά κατά 
τη διαδικασία δημιουργίας νέων καινοτομιών. 
Είναι φανερό ότι η εγκαθίδρυση θυγατρικών σε χώρες οι οποίες φανερώνουν 
σημαντικά CSAs μπορεί να ενισχύσει τη τεχνογνωσία και τη συνολική εισροή νέων 
δεξιοτήτων και ιδεών προς τον οργανισμό. Οι στρατηγικές που στοχεύουν στην 
επιχειρηματική μεγέθυνση δεικνύουν τη δραστηριοποίηση θυγατρικών σε χώρες οι 
οποίες φανερώνουν δυναμικό τεχνολογικό και γνωσιακό απόθεμα και, συνεπώς, 
χαρακτηρίζονται ως ισχυρά εθνικά συστήματα καινοτομίας (National Innovation 
System) (Ervits, 2018).  
Για την επίτευξη επιχειρηματικής αριστείας στο διεθνές οικονομικό στερέωμα ο 
οργανισμός, κατά τους Christensen and Raynor (2013) οφείλει να επιδιώξει την άνθηση 
καινοτομίας η οποία θα «ταρακουνήσει» την ήδη υπάρχουσα κατάσταση της αγοράς 
(disruptive innovation). Με άλλα λόγια, ο διεθνοποιημένος οργανισμός πρέπει να 
εστιάσει στην αναδιάταξη των παραμέτρων της αγοράς (θέση ανταγωνιστών, εύρος, 
χαρακτηριστικά και μέγεθος καταναλωτικού κοινού κτλ.) αλλά και της εγκαθιδρυμένης 
προϊοντικής αλυσίδας αξίας μέσω της εισαγωγής νεωτεριστικών χαρακτηριστικών σε 
είδη υπάρχοντα προϊόντα (Assink, 2006). Επιδιώκοντας την ανασύνταξη της 
διεθνοποιημένης αγοράς μέσω της εισαγωγής δυναμικών νεωτερισμών η επιχείρηση 
εφαρμόζει σταδιακές αλλαγές σε ήδη υπάρχουσες τεχνολογίες. Έτσι, δύναται να 
ανελιχθεί στην ανταγωνιστική κλίμακα της αγοράς, να πουλήσει τα προϊόντα της σε 
υψηλότερες τιμές στους καλύτερους πελάτες της (Christensen, 1997) και να 
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ενδυναμώσει την πελατειακή της βάση με καταναλωτές οι οποίοι πρωτύτερα δεν 
συμπεριλαμβάνονταν (Cowden and Alhorr, 2013). Οι Cantwell and Santangelo (1999) 
θεωρούν ότι η ανάπτυξη καινοτομιών «αναταραχής» συνηθίζεται να αναπτύσσεται σε 
θυγατρικές του οργανισμού, καθώς είθισται οι νέες τεχνολογίες κορμού –αυτές που 
χαρακτηρίζουν τη γενική στρατηγική του οργανισμού και όχι το διεθνοποιημένο σχέδιο 
δράσης σε μια ξένη αγορά- να γεννούνται στη μητρική χώρα λόγω της ύπαρξης του 
γνωσιακού και διοικητικού πυρήνα. Επιπροσθέτως, ο οργανισμός κρίνεται αναγκαίο να 
δράσει στα γεωγραφικά σύνορα της αγοράς καθώς με αυτό τον τρόπο του δίνεται η 
ευκαιρία άμεσης κατανόησης των εντόπιων αναγκών και ανταποκρισιμότητα στις 
απαιτήσεις της εγχώριας αγοράς (Cowden and Alhorr, 2013).  
Σύμφωνα με τους Zahra and George (2002) η θυγατρική εταιρία, για να μπορέσει να 
επωφεληθεί ουσιωδώς από τα CSAs της χώρας δραστηριοποίησής της και να αναπτύξει 
καινοτομία πρέπει να παρουσιάζει υψηλά επίπεδα ελευθερίας στη λήψη αποφάσεων 
παρεχόμενα από την μητρική επιχείρηση, να έχει ανεμπόδιστη πρόσβαση σε πρώτες 
ύλες και να χαρακτηρίζεται από σθεναρή ικανότητα αφομοίωσης των πληροφοριών. Οι 
Hart and Christensen (2002) αναφέρουν ότι φανερώνονται τεράστιες ευκαιρίες κέρδους 
στις αναπτυσσόμενες αγορές οι οποίες απαριθμούν περί τα τέσσερα δισεκατομμύρια εν 
δυνάμει καταναλωτές. Οι εν λόγω καταναλωτές, λόγω του χαμηλού εισοδήματος, 
καταλαμβάνουν τη χαμηλότερη θέση στην πυραμίδα της παγκόσμιας αγοράς (Bottom-
of-the-pyramid ή BOΡ), αλλά λόγω του όγκου τους δύνανται να αποτελέσουν ισχυρή 
πηγή κέρδους. Η ανάπτυξη καινοτομίας «αναταραχής» και η εκμετάλλευσή της σε ΒΟΡ 
αγορές μπορεί να ενισχύσει τα εταιρικά κέρδη της διεθνοποιημένης επιχείρησης καθώς 
η χρήση των νεωτεριστικών προϊόντων μπορεί να εξαπλωθεί σε ευρύτερα στρώματα 
της αγοράς. Παράλληλα, δύναται να ικανοποιηθούν οι ανάγκες των ΒΟΡ καταναλωτών 
βελτιώνοντας, συνάμα, και το βιοτικό τους επίπεδο (Cowden and Alhorr, 2013).  
Ο διεθνοποιημένος οργανισμός που επιθυμεί την ανάδειξη της αγοραστικής του 
θέσης στην αναπτυσσόμενη αγορά, σύμφωνα με τους Khanna, Bullock and Palepu 
(2010), κρίνεται αναγκαίο να προχωρήσει σε εγκατάσταση θυγατρικής εντός των 
συνόρων της ΒΟΡ αγοράς – στόχου, καθώς μπορεί να επωφεληθεί από την απασχόληση 
ικανού ανθρώπινου δυναμικού που γνωρίζει τις ιδιαίτερες ανάγκες των ΒΟΡ 
καταναλωτών. Οι Cowden and Alhorr (2013), στην αντίπερα όχθη, θεωρούν ότι η 
ανάπτυξη ΑΞΕ στην ΒΟΡ αγορά ναι μεν εμφανίζει ιδιαίτερα θετικές επιπτώσεις στα 
εταιρικά κέρδη, ενισχύει δε φαινόμενα απαλοιφής πλεονεκτημάτων χώρας (CSAs) τα 
οποία σχετίζονται με τη μείωση του κόστους συναλλαγής, όπως, για παράδειγμα, η 
82 
 
έλλειψη δυναμικών οργανισμών προστασίας της ιδιοκτησίας ή η απουσία μηχανισμών 
προφύλαξης της ελεύθερης αγοράς. 
 
 
2.6 Διεθνοποίηση, καινοτομία και ΜΜΕ 
Η ανάπτυξη και η εφαρμογή πρακτικών οι οποίες θα καταστήσουν δυνατή τη 
μεταφορά της εγχώρια παραγόμενης καινοτομίας σε ξένες αγορές έχουν οδηγήσει σε 
σημαντική ενίσχυση της εμπορικής σημασίας πολλών μικρομεσαίων οικογενειακών 
καινοτόμων επιχειρήσεων. Αυτές οι επιχειρήσεις, που αποτελούν τον πυρήνα πολλών 
ανεπτυγμένων και αναπτυσσόμενων οικονομιών δύνανται να επωφεληθούν σημαντικά 
ανοίγοντας τις επιχειρηματικές τους δραστηριότητες πέρα από τα εγχώρια σύνορα.  
Στην έρευνά τους σχετικά με τη διεθνοποίηση μικρομεσαίων οικογενειακών 
επιχειρήσεων της Πορτογαλίας, μιας οικονομίας η οποία χτυπήθηκε σοβαρά από την 
παγκόσμια οικονομική κρίση, οι Braga et al. (2017) κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι οι 
εν λόγω οργανισμοί δύνανται να επιδιώξουν τη γέννηση της καινοτομίας στις 
περιπτώσεις που μέσω της εφαρμογής της μπορούν να προχωρήσουν σε μείωση 
κόστους, στην εισαγωγή σε νέες ξένες αγορές ή στη συμμετοχή σε νέα κανάλια 
διανομής. Επιπροσθέτως, τα αποτελέσματα της έρευνας αναδεικνύουν και στην 
περίπτωση των ΜΜΕ και οικογενειακών επιχειρηματικών οργανισμών, τη δυνατή 
συσχέτιση που υπάρχει ανάμεσα στην καινοτομία και τη διεθνοποίηση. Οι επιχειρήσεις 
οι οποίες ανέπτυξαν και εκμεταλλεύτηκαν την καινοτομία παρουσίασαν υψηλότερα 
επίπεδα διεθνοποίησης και αυξημένα κέρδη σε σχέση με τις μη διεθνοποιημένες ΜΜΕ. 
Κατά τους Mueller and Phillipon (2011) η παρουσία οικογενειακών δεσμών μπορεί να 
βοηθήσει στην ανάπτυξη απρόσκοπτης και άμεσης επικοινωνίας αλλά και στην ύπαρξη 
οργανωσιακής σταθερότητας τα οποία ενισχύουν τις προσπάθειες καινοτομίας και 
εισαγωγής σε νέες αγορές. 
Στην αντίπερα όχθη, η εργασία των Craig et al. (2014) η οποία εξετάζει ως δείγμα 
ένα σύνολο Φινλανδικών οικογενειακών επιχειρήσεων καταλήγει στο συμπέρασμα ότι 
οι εν λόγω οργανισμοί παρουσιάζουν χαμηλότερα επίπεδα δυναμικότητας καινοτομίας 
από αυτούς οι οποίες δεν χαρακτηρίζονται ως οικογενειακοί. Τα αίτια αυτής της 
χαμηλής εκροής καινοτομίας μπορούν να συνδεθούν με το φόβο για αποτυχία αλλά και 
την αδυναμία ανάληψης ρίσκου τα οποία μπορούν να αποβούν μοιραία για την 
επιχείρηση και τους ιδιοκτήτες της. Η υιοθέτηση συντηρητικής στρατηγικής και όχι η 
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ανάπτυξη καινοτομίας, με βάση τα προλεγόμενα, οδηγεί στην εστίαση των 
επιχειρηματικών δραστηριοτήτων σε εγχώρια επίπεδο και όχι στην ανάπτυξη τους 
διεθνώς. 
Παρατηρούμε, συνεπώς, μια ερευνητική διχογνωμία όσον αφορά το ρόλο της 
καινοτομίας στη διεθνοποίηση της οικογενειακής μικρομεσαίας επιχείρησης. Μολονότι 
η καινοτομία μπορεί να λειτουργήσει επιβοηθητικά και να οδηγήσει σε επιχειρηματική 
επιτυχία στα πλαίσια εφαρμογής μιας διεθνοποιημένης στρατηγικής, η αδιαλλαξία και η 
ακαμψία, τόσο σε επενδυτικό όσο και σε διοικητικό επίπεδο, δύνανται να αποτρέψουν 
την εξαγωγική εκμετάλλευσή της από τις μικρομεσαίες οικογενειακές επιχειρήσεις.  
 
 
2.7 Καινοτομία και Διεθνοποίηση Ε&Α 
Η διεθνοποίηση της αγοράς έχει ανοίξει το δρόμο για την εξάπλωση και τη 
διόγκωση της εξωτερικής ανάθεσης υπηρεσιών Ε&Α (R&D outsourcing) σε χώρες οι 
οποίες χαρακτηρίζονται από χαμηλή δυναμικότητα προστασίας της πνευματικής 
ιδιοκτησίας (Santangelo, Meyer and Jindra, 2016). Έτσι, αναπτύσσονται σχέσεις 
συναλλαγής ανάμεσα στις επιχειρήσεις καθιστώντας κάποιες πελάτες και κάποιες 
παραγωγούς υπηρεσιών πάσης φύσεως υποστήριξης στον τομέα της Ε&Α. Λόγω της 
ύπαρξης, όμως, ανίσχυρων μηχανισμών προστασίας εναντίον της διαρροής της 
λαμβάνουσας γνώσης στις χώρες που εγκαθιδρύονται οι πάροχοι, πολύ συχνά 
ανακύπτουν προβλήματα και δυσμενή φαινόμενα μη αδειοδοτημένης εκμετάλλευσης 
της εταιρικής πνευματικής ιδιοκτησίας. Σύμφωνα με τους Kale, Singh and Perlmutter 
(2000) ο οργανισμός οφείλει να λαμβάνει δραστικά μέτρα προστασίας της πνευματικής 
του ιδιοκτησίας κατά τη συναλλαγή γνώσης με τον πάροχο υπηρεσιών Ε&Α καθώς, 
λόγω του αμφίδρομου χαρακτήρα της συναλλαγής, δύναται να υπάρξει διαρροή γνώσης 
προς έτερες επιχειρήσεις.  
Για την αποτελεσματικότερη εξυπηρέτηση τους οι επιχειρησεις είθισται πολύ συχνά 
να μετεγκαθίστανται κοντά στους κύριους παρόχους υπηρεσιών Ε&Α έτσι ώστε να 
απολαμβάνουν πλεονεκτήματα CSAs, όπως είναι η χαμηλή φορολογία των υπηρεσιών 
ή η παρουσία δυναμικών μηχανισμών προστασίας πνευματικών δικαιωμάτων (Narula 
and Santangelo, 2012). Παρατηρείται, συνεπώς, ένα φαινόμενο clustering των 
επιχειρήσεων στο επίκεντρο του οποίου κυριαρχεί η συναλλαγή της γνώσης ως αγαθό 
αλλά και η παρουσία σημαντικών φαινομένων διάχυσης της πληροφορίας (information 
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spillover). Σύμφωνα με τους Ritala, Bouncken and Kraus (2016) η διάχυση της γνώσης, 
σύμφωνα και με τη θεωρία του κόστους συναλλαγών, δύναται να επιφέρει προβλήματα 
καθώς ο «προμηθευτής» της πληροφορίας μπορεί να μεταδώσει –ηθελημένα ή όχι- 
σημαντικές εταιρικές πληροφορίες προς άλλους πελάτες του.  
Στην έρευνά τους οι Noya and Canal (2017) κατέληξαν ότι η μεταφορά και η 
συγκέντρωση εγκαταστάσεων κοντά σε παρόχους υπηρεσιών Ε&Α, καθώς και το 
clustering με ανταγωνιστές και εταιρίες – προμηθευτές γνώσης στα πλαίσια εξωτερικής 
ανάθεσης εργασιών Ε&Α, δύναται να εμφανίσει τόσο πλεονεκτήματα όσο και 
μειονεκτήματα τοποθεσίας ανάλογα με τη γεωγραφική θέση και τα χαρακτηριστικά της 
τοπικής αγοράς. Οι εν λόγω ερευνητές θεωρούν ότι η συνεργασία με διεθνείς 
επιχειρήσεις Ε&Α και η ανάπτυξη σχέσεων outsourcing μεταξύ τους εμφανίζει ως 
παράγοντα επιτυχίας την παρουσία ή την απουσία ενός υγιούς εγχώριου μηχανισμού 
προστασίας πνευματικής περιουσίας (IPR protection mechanism). Είναι εμφανές ότι 
όταν η εταιρία – προμηθευτής γνώσης λειτουργεί και εδρεύει σε χώρα με χαμηλή 
δυναμικότητα προστασίας της πνευματικής ιδιοκτησίας, οι σχέσεις συναλλαγής 
δύνανται να υπάρξουν ιδιαίτερα άκαμπτες λόγω της ανάπτυξης μυστικότητας από το 
μέρος του οργανισμού – πελάτη (Noya and Canal, 2017), πόσο μάλλον όταν η γνώση 
που συναλλάσσεται είναι κρίσιμης σημασίας για τον οργανισμό. Αποτέλεσμα αυτού 
είναι η αποδυνάμωση της προσδοκώμενης απόδοσης καινοτομίας (Noya and Canal, 
2017) ενώ, κατά τους Gooris and Peters (2016) μειώνεται η εξάπλωση και η 
εκμετάλλευση της επιχειρησιακής γνώσης στις εν λόγω περιοχές δραστηριοποίησης του 
παρόχου γνώσης. Ο Li (2005) θεωρεί ως μόνο μέσο προστασίας έναντι αυτού του 
φαινομένου την ανάπτυξη συνεργασίας με προμηθευτές γνώσης που εδρεύουν σε χώρες 
με υψηλά ποσοστά προστασίας IPR και οι οποίοι έχουν ήδη συνάψει άριστες σχέσεις 
συναλλαγής με έτερους διεθνοποιημένους οργανισμούς που επιζητούν την αφομοίωση 
εξωτερικής γνώσης. 
Με βάση τα παραπάνω γραφόμενα, παρατηρείται μια τάση αποκέντρωσης των 
διεργασιών Ε&Α από τη μητρική χώρα προς έτερες αναδυόμενες οικονομίες. Από την 
άλλη, πολλές EMFs έχει παρατηρηθεί να μετεγκαθιστούν τους πυρήνες Ε&Α τους σε 
ήδη ανεπτυγμένες οικονομίες ώστε να επωφεληθούν από CSAs, όπως είναι η ύπαρξη 
ισχυρών μηχανισμών προστασίας της γνώσης ή η ευκολία της χρηματοδότησης (Ervits, 
2018). Παρ’ όλα αυτά, έρευνες ακαδημαϊκών έχουν καταλήξει ότι πλήθος επιχειρήσεων 
από ανεπτυγμένες οικονομίες έχει επιλέξει τη συγκέντρωση των διεργασιών 
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καινοτομίας και Ε&Α στη μητρική χώρα παραβλέποντας σημαντικά CSAs που 
δύνανται να υπάρξουν (Narula, 2014;Chen and Vang, 2008; Ervits, 2018).  
Οι Patel and Pavitt (1991) αναφέρουν ότι η συγκέντρωση των δραστηριοτήτων 
καινοτομίας στη μητρική χώρα σχετίζεται με τη δυσκολία, σε πολλές περιπτώσεις, της 
μεταφοράς της γνώσης («σιωπηρή» γνώση ή tacit knowledge) η οποία δύναται να 
μεταπηδήσει μόνο μέσω διακοινωνικής επικοινωνίας και φυσικής εγγύτητας των 
προσώπων. Σύμφωνα με τον Narula (2014) επικρατεί μια αντιστρόφως ανάλογη σχέση 
ανάμεσα στην απόσταση (τεχνολογική, φυσική, πολιτισμική κτλ) και στα 
προσφερόμενα οφέλη της διεθνοποιημένης Ε&Α. Με άλλα λόγια, όσο αυξάνεται η 
απόσταση μειώνεται το ουσιαστικό κέρδος από την διεθνοποίηση της Ε&Α, καθώς 
υπεισέρχονται σημαντικά κόστη (ελέγχου, οργάνωσης κτλ) αλλά και δυσκολότερος 
έλεγχος των απαιτούμενων διαδικασιών. Κυριαρχεί, έτσι, ένα ιδιαίτερο trade-off το 
οποίο αναπτύσσεται ανάμεσα στην εκμετάλλευση ωφελειών από τη διεθνοποίηση της 
Ε&Α (ικανό εργατικό δυναμικό, ισχυροί μηχανισμοί IPR, δυναμικό εγχώριο 
τεχνολογικό περιβάλλον) και την απώλεια του διοικητικού ελέγχου.  
Η πρόσφατη έρευνα της Ervits (2018) αναδεικνύει τα παραπάνω γραφόμενα. 
Συγκεκριμένα, το δείγμα που εξέτασε δείχνει ότι οι πολυεθνικές που προέρχονται από 
ήδη ανεπτυγμένες αγορές συγκεντρώνουν τις διαδικασίες Ε&Α στη μητρική χώρα. Ο 
Narula (2014) ονομάζει αυτό το γεγονός «παράδοξο του εύρους διασποράς» 
(dispersion-bandwidth paradox). Η πολυεθνική επιχείρηση, υπό την πίεση της 
διεθνοποίησης και της εγκαθίδρυσης στην παγκόσμια αγορά, εξαπλώνει τις 
δραστηριότητες καινοτομίας στην υφήλιο με στόχο να εκμεταλλευτεί τα CSAs 
αναπτυσσόμενων κρατών. Αποτέλεσμα αυτού, είναι η ανάδυση κόστους που σχετίζεται 
με τη διοίκηση των επιμέρους θυγατρικών αλλά και το χάσιμο σημαντικού μέρους του 
ελέγχου της πάνω σε αυτές (Narula, 2014). Συνεπώς, σύμφωνα με το παράδοξο, οι 
πολυεθνικές προχωράνε σε ανασύνταξη και συγκέντρωση των δραστηριοτήτων Ε&Α 
τους στη μητρική χώρα αντί της εγκαθίδρυσης και διατήρησής τους σε δυναμικά εθνικά 
κέντρα καινοτομίας (NIS). 
Από την άλλη, δεν είναι σπάνιο το φαινόμενο της «συν-εγκατάστασης» (co-location) 
των κέντρων Ε&Α πολυεθνικών επιχειρήσεων σε δυναμικά επιστημονικά πάρκα 
(Science Parks) με στόχο να επωφεληθούν από την παρουσία κέντρων πληροφορίας και 
προσωπικού με υψηλό επίπεδο γνώσεων και δεξιοτήτων. Ο Dunning (1998) θεωρεί ότι 
μέσω της «συν-εγκατάστασης» οι πολυεθνικές δύνανται να αλληλεπιδρούν μέσω της 
συναλλαγής των πληροφοριών και να μεγεθύνουν τη δεξαμενή επιχειρησιακής γνώσης. 
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Η εγκατάσταση, βέβαια, της επιχείρησης σε ένα επιστημονικό πάρκο το οποίο βρίθει 
ισχυρών –σε γνωσιακό επίπεδο- οργανισμών θα επέλθει μόνο εάν η διοίκηση κρίνει 
πιθανή και δυνατή την πολυεπίπεδη και άμεση μεταφορά γνώσης προς όλα τα 
επιχειρησιακά τμήματα ώστε να συμβεί η ανάδειξη ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων 
(Eisenhardt and Santos, 2001).  
Η έρευνα των le Duc and Lindeque (2018) στα τρία μεγαλύτερα επιστημονικά πάρκα 
της Ολλανδίας (Ουτρέχτη, Λέιντεν και Άμστερνταμ) δίνει άπλετο φως στο κέρδος που 
απολαμβάνουν οι πολυεθνικές από την «συν-εγκατάσταση». Οι εν λόγω ερευνητές 
κατέληξαν στην άποψη ότι η εγκατάσταση τμημάτων Ε&Α σε ένα επιστημονικό πάρκο 
αποτελεί σημαντικό στρατηγικό βήμα για τη σύγχρονη πολυεθνική εταιρία καθώς, όπως 
προαναφέρθηκε, της δίνεται η δυνατότητα να αφουγκράζεται και να οικειοποιείται τη 
ρέουσα επιχειρησιακή γνώση κατά δυναμικότερο και αποτελεσματικότερο τρόπο. Παρ’ 
όλα αυτά, χαρακτηριστική είναι η στάση που κράτησε σημαντικό δείγμα της έρευνας 
όσον αφορά το ρόλο γεωγραφικής εγγύτητας των τμημάτων Ε&Α. Πολλά στελέχη 
συμφώνησαν στο θετικό ρόλο που προσδίδει η εγγύτητα σε κρατικούς ή μη κρατικούς 
οργανισμούς γνώσης, αλλά θεώρησαν όχι τόσο σημαντική τη «συν-εγκατάσταση» 
ανάμεσα στις επιχειρήσεις. Το παραπάνω σχετίζεται με το ρόλο που παίζει το ίντερνετ 
στο διαμοιρασμό της πληροφορίας, αλλά και με την επίτευξη άμεσης επικοινωνίας στη 
σύγχρονη εποχή ανάμεσα στους οργανισμούς αναδεικνύοντας και επαληθεύοντας τη 
θέση πολλών ερευνητών σχετικά με την ύπαρξη μιας παγκόσμιας αγοράς γνώσης και 
ενός ενοποιημένου δικτύου της πληροφορίας (Rosenkopf and Almedia, 2003; Mattes, 
2012; Le Duc and Lindeque, 2018). 
 
 
2.8 Αντίστροφη Καινοτομία (Reverse Innovation) 
Τα τελευταία δέκα με δεκαπέντε έτη η άνθηση και η ανάδυση της οικονομίας των 
αναπτυσσόμενων χωρών αποτελεί μια ευρέως παραδεκτή αλήθεια. Εταιρείες – 
κολοσσοί έχουν σφραγίσει την παρουσία τους στο παγκόσμιο οικονομικό στερέωμα 
ενώ μια νέα μεσαία τάξη η οποία «διψάει» για καινοτόμα προϊόντα έχει κάνει την 
εμφάνισή της. Ο καινοφανής χαρακτήρας της αγοράς των νεωτεριστικών προϊόντων 
στις εν λόγω χώρες ωθεί σε απομάκρυνση του στρατηγικού μοντέλου «glocalization» 
της καινοτομίας, της παραγωγής, δηλαδή, νεωτερισμών σε πλουσιότερες χώρες και της 
μετέπειτα εισαγωγής τους σε αναδυόμενες αγορές κατά τέτοιο τρόπο ώστε να 
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ικανοποιούνται οι ιδιαίτερες ανάγκες των εγχώριων καταναλωτών (Govindarajan and 
Trimble, 2012). 
 Αντί της παραπάνω στρατηγικής υπεισέρχεται στο προσκήνιο το μοντέλο της 
αντίστροφης, ανάστροφης ή αντίθετης καινοτομίας (reverse innovation). Το εν λόγω 
μοντέλο αναπτύχθηκε από τους Govindarajan, Trimble and Immelt (2009) κατά τη 
διάρκεια έρευνας που έγινε με στόχο την εξαγωγή συμπερασμάτων σχετικά με τον 
τρόπο λειτουργίας και εκμετάλλευσης της καινοτομίας από την General Electric στις 
αναπτυσσόμενες αγορές της Κίνας. Σύμφωνα με το μοντέλο της αντίστροφης 
καινοτομίας, νεωτεριστικά προϊόντα δύνανται να αναπτυχθούν σε αναπτυσσόμενες 
αγορές με σκοπό την ικανοποίηση των εκεί καταναλωτών και μετέπειτα να εισαχθούν 
σε ανεπτυγμένες και πλούσιες αγορές (Govindarajan and Ramamurti, 2011). Οι 
Hadengue, de Marcellis – Warin and Warin (2017) αναφέρουν ότι η ανάστροφη 
καινοτομία δεν αφορά εξ ολοκλήρου τους καταναλωτές πολύ χαμηλού εισοδήματος ή 
την μικρής αξίας και ποιότητας καινοτομία, αλλά τις καινοτομίες που αναδύονται από 
νέα αγοραστικά και αναπτυσσόμενα κέντρα. Οποιαδήποτε καινοτομία αναπτύχθηκε 
στην εντόπια αγορά, ενδυναμώθηκε και εγκαθιδρύθηκε μέχρι το επίπεδο της εμπορικής 
αριστείας και εισήλθε στη διεθνή αγορά με τη βοήθεια μιας πολυεθνικής επιχείρησης 
δύναται να κατηγοριοποιηθεί ως αντίστροφη καινοτομία (Dong and Chen, 2010). 
Μολονότι αποτελεί σπάνιο φαινόμενο η εφαρμογή ανάστροφης καινοτομίας είναι 
συνηθισμένη στις αναπτυσσόμενες χώρες. Εκεί η ανασύνταξη και ο καινοφανής 
συνδυασμός της ήδη υπάρχουσας γνώσης οδηγούν στη γέννηση νεωτερισμών οι οποίοι 
μπορούν να βελτιώσουν το βιοτικό επίπεδο των καταναλωτών. Οι Khanna and Palepu 
(2005) θεωρούν την καινοτομία αναγκαία όσον αφορά τον τρόπο που τα προϊόντα 
πωλούνται ή διανέμονται στις αναπτυσσόμενες αγορές, καθώς συχνά φανερώνονται 
σημαντικά εμπόδια στην απόκτησή τους από τους καταναλωτές (μακριές αποστάσεις 
από κέντρα διανομής, αδυναμία προσέγγισης λόγω ακραίων καιρικών συνθηκών κτλ).  
Κατά αρκετούς σημαντικούς ερευνητές (Corsi and Di Minin, 2014; Esko, Zeromskis 
and Hsuan, 2013) η ανάστροφη καινοτομία μπορεί να λειτουργήσει ως σημαντικός 
δίαυλος αλληλεπίδρασης και επικοινωνίας ανάμεσα στις αναπτυσσόμενες και στις ήδη 
ανεπτυγμένες αγορές. Χαρακτηριστικά, οι Corsi and Di Minin (2014) αλλά και οι 
Laperche and Lefebvre (2012) θεωρούν αναγκαία τόσο τη συνεργασία ανάμεσα σε 
ανεπτυγμένες και αναπτυσσόμενες εταιρίες σε επίπεδο κοινοπραξιών όσο και την 
εγκαθίδρυση σχέσεων ανταλλαγής γνώσεως ανάμεσα σε τοπικά δυναμικά πανεπιστήμια 
και πολυεθνικές επιχειρήσεις. Αποτέλεσμα της συνύπαρξης επιχειρηματικών 
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παραγόντων και κόμβων γνώσεως με ιδιαίτερα διαφορετικό προφίλ είναι η εξεύρεση 
νέων λύσεων σε υπάρχοντα και μελλοντικά προβλήματα. 
Αξίζει να σημειωθεί ότι οι Furue and Washida (2014) διαχωρίζουν την αντίστροφη 
καινοτομία σε δύο κατηγορίες οι οποίες διαμορφώνονται με βάση την ύπαρξη ή όχι 
προμελετημένης και σταθμισμένης δημιουργίας της. Έτσι, ως επαγωγική αντίστροφη 
καινοτομία (inductive reverse innovation ή IRI) όρισαν τη στρατηγική επιχειρησιακή 
δραστηριοποίηση του οργανισμού με εγκαθίδρυση τμήματος Ε&Α στην 
αναπτυσσόμενη αγορά ώστε να επιτευχθεί γέννηση νεωτερισμών και μετέπειτα 
εξάπλωσή τους στη διεθνή αγορά. Από την άλλη, ως συμπτωματική ή τυχαία 
ανάστροφη καινοτομία (coincidental reverse innovation ή CRI) θεώρησαν την 
εμφάνιση και την εξάπλωση κατά μη μελετημένο τρόπο ανάστροφων νεωτερισμών στις 
αναπτυσσόμενες αγορές. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Σχήμα 5. Η αντίστροφη ή ανάστροφη καινοτομία (reverse innovation), σύμφωνα με τον 
Govindarajan (2011) 
 
 
 
Οι Govindarajan and Trimble (2012) θέτουν πέντε βασικά σημεία τα οποία 
αλληλεπιδρούν και οδηγούν στην ανάδειξη και την εφαρμογή της αντίθετης 
καινοτομίας: 
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• Η σχέση τιμής – απόδοσης του προϊόντος. Ο καταναλωτής της 
αναπτυσσόμενης αγοράς δε δύναται να διαθέσει υψηλά ποσά ώστε να 
αποκτήσει προϊόντα με την ανάλογη υψηλή απόδοση. Αντί αυτού, προσπαθεί 
να μεγιστοποιήσει τις προσδοκώμενες ωφέλειες με το χαμηλότερο δυνατό 
κόστος. Έτσι, πολλές επιχειρήσεις αναπτύσσουν καινοτόμα προϊόντα τα 
οποία χαρακτηρίζονται από χαμηλό κόστος και υψηλή απόδοση με στόχο την 
εγκαθίδρυσή τους σε σημαντικό μέρος της αναπτυσσόμενης αγοράς.  
• Οι υποδομές. Είναι εμφανές ότι στις ανεπτυγμένες οικονομικά χώρες, λόγω 
της απουσίας –σε πολλές περιπτώσεις- εκσυγχρονισμένων συστημάτων 
υποδομών η εφαρμογή των καινοτομιών γίνεται αμεσότερα.  Επιπλέον, ο 
μηχανισμός γέννησης της καινοτομίας «κινείται» ταχύτερα ώστε να 
ικανοποιηθούν ακόμη και οι πλέον βασικές ανάγκες όπως είναι το 
τρεχούμενο νερό και ο ηλεκτρισμός.  
• Η ανάγκη για βιωσιμότητα. Η ανάγκη για την οικονομική εγκαθίδρυση και η 
εξάπλωση του σύγχρονου τρόπου ζωής έχουν αποβεί σε πολλές περιπτώσεις 
μοιραία φαινόμενα για τη βιωσιμότητα του περιβάλλοντος. Χαρακτηριστικό 
παράδειγμα αποτελεί το φαινόμενο ρύπανσης της ατμόσφαιρας ή των υδάτων 
κυρίως σε αναπτυσσόμενες χώρες (Ινδία, Κίνα, Πακιστάν κα) πράγμα το 
οποίο ευθύνεται για τη μείωση της ποιότητας ζωής αλλά και για την 
εμφάνιση χρόνιων προβλημάτων στους εντόπιους πληθυσμούς. Κρίνεται 
αναγκαία, έτσι, η εφαρμογή καινοτόμων προϊόντων τα οποία θα 
ελαχιστοποιούν την πιθανότητα ρύπανσης και θα βελτιώνουν την 
καθημερινότητα των «αναπτυσσόμενων» καταναλωτών. 
• Οι αγοραστικοί μηχανισμοί ελέγχου και οι κανονισμοί. Κατά τους 
Govindarajan and Trimble (2012) η παρουσία άκαμπτων και στρυφνών 
μηχανισμών ελέγχου της αγοράς πολλές φορές επιβραδύνει την εμφάνιση και 
την εισαγωγή νεωτερισμών με αποτέλεσμα την απαξίωσή τους. Στις 
αναπτυσσόμενες αγορές, λόγω της ανάγκης για τάχιστη εγκαθίδρυση στο 
διεθνές οικονομικό στερέωμα, οι εμπορικοί και αγοραστικοί κανόνες 
εμφανίζονται πιο ελαστικοί και περισσότερο επιβοηθητικοί κατά τη 
διαδικασία δημιουργίας της καινοτομίας. Αποτέλεσμα αυτού είναι η 
αποτελεσματικότερη εισαγωγή στην αγορά των νέων προϊόντων, η ταχύτερη 
εκμετάλλευση των ωφελειών από τους καταναλωτές, η επίτευξη συνεχής 
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εκροής καινοτομίας από τις επιχειρήσεις αλλά και η μεγέθυνση του 
επιχειρηματικού ανταγωνισμού. 
• Καταναλωτικές προτιμήσεις. Λόγω της δυναμικής διαφοροποίησης ανάμεσα 
στους πληθυσμούς των αναπτυσσόμενων χωρών κρίνεται αναγκαία η 
ανάπτυξη ενός μηχανισμού εξέτασης και αφομοίωσης της διαφορετικότητας 
των καταναλωτικών αναγκών με στόχο τη δημιουργία αμιγώς νέων 
προϊόντων.  
Με βάση τα παραπάνω, γίνεται εμφανές το γεγονός ότι για την εγκαθίδρυση 
καρποφόρας δραστηριότητας στις αναπτυσσόμενες αγορές μέσω της εισαγωγής 
καινοτομίας σε αυτές, οι επιχειρήσεις οφείλουν να δημιουργήσουν και να εισάγουν 
προϊόντα με συγκεκριμένα χαρακτηριστικά, τα οποία θα είναι διαμορφωμένα και 
συνδεδεμένα με τις ιδιαίτερες συνθήκες της οικονομίας και της αγοράς. Συγκεκριμένα, 
οι Zeschky, Winterhalter and Gassmann (2014) στην έρευνά τους αναδεικνύουν 
τέσσερα βασικά χαρακτηριστικά προϊόντος η ύπαρξη των οποίων είναι αναγκαία για 
την επιτυχία του εγχειρήματος: 
• Χαμηλή τιμή. Λόγω της χαμηλής οικονομικής δυνατότητας του μέσου 
«αναπτυσσόμενου» καταναλωτή, το προϊόν πρέπει να πωλείται φθηνά ώστε να 
γίνει ευρέως αποδεκτό. 
• Απλότητα. Σε πολλές περιπτώσεις οι καταναλωτές των ΕΜ δεν είναι 
εξοικειωμένοι ακόμη και με την βασική τεχνολογία των ημερών. Γι’ αυτό το 
λόγο, το καινοτόμο προϊόν δεν πρέπει να χαρακτηρίζεται από πολυπλοκότητα 
στη χρήση αλλά από εύκολο χειρισμό. 
• Ευκολία συντήρησης. Συχνά λόγω ποικίλων λόγων (γεωγραφική περιοχή, 
αδυναμία αγοράς, απουσία αντιπροσώπου κτλ) ο καταναλωτής δε δύναται να 
αποκτήσει εξεζητημένα ανταλλακτικά ή να επωφεληθεί από υπηρεσίες μετά την 
πώληση (after sale services). Έτσι, το προϊόν οφείλει να επισκευάζεται και να 
συντηρείται εύκολα ακόμη και με τη χρήση οικιακού εξοπλισμού. 
• Υψηλή απόδοση. Ο «αναπτυσσόμενος» καταναλωτής εξαιτίας της χαμηλής 
εισοδηματικής του ικανότητας επιζητά υψηλή απόδοση από το καινοτόμο 
προϊόν. Οι αγορές του δεν είναι συχνές και επιθυμεί η επένδυσή του να 
αποδώσει άμεσα και δυναμικά. 
91 
 
Στην έρευνά τους οι Xu and Xu (2016) ανέδειξαν τους κρίσιμους παράγοντες που 
πρέπει να λάβει η επιχείρηση της αναπτυσσόμενης αγοράς ώστε να δημιουργήσει 
αντίθετη καινοτομία. Συγκεκριμένα, οι ερευνητές μελέτησαν περιπτώσεις 
αναπτυσσόμενων κινεζικών κολοσσών του τομέα της μηχανικής και των υπηρεσιών 
τεχνολογίας, καθώς αποτελούν τρανταχτό παράδειγμα επιτυχημένων γεννητόρων 
αντίθετης καινοτομίας. Λόγω της σχετικά νεοεισερχόμενης φύσης τους στη διεθνή 
αγορά, οι συγκεκριμένες επιχειρήσεις χαρακτηρίζονται ως «αργοπορημένοι» 
(latecomers). O Corsi (2012) θεωρεί χαρακτηριστικά ότι η αντίστροφη καινοτομία 
μπορεί να αναπτυχθεί δυναμικότερα από τους «αργοπορημένους» καθώς, σε πολλές 
περιπτώσεις, έχουν καταφέρει να συγκεντρώσουν την πιο πρόσφατη και δυναμικότερη 
γνώση. Έτσι, οι Xu and Xu (2016) καταλήγουν σε τρείς κύριους κρίσιμους παράγοντες 
που χαρακτηρίζουν τη δυναμική δημιουργίας αντίθετης καινοτομίας:  
• Συγκέντρωση της τεχνολογίας στην αναπτυσσόμενη αγορά  
• Σύνδεση με τη διεθνή αγορά  
• Οριζόντια ολοκλήρωση της επιχειρησιακής αλυσίδας. 
Η συγκέντρωση της τεχνολογίας στην αναπτυσσόμενη αγορά αποτελεί σημαντικό 
παράγοντα καθώς, μέσω αυτής της επιλογής της η επιχειρήση δύναται να ανασυντάξει 
και να αναδιαμορφώσει την αποθήκη τεχνολογίας της ώστε να γίνει ανταγωνιστική με 
την ήδη υπάρχουσα στη διεθνή αγορά. Ο Zhou (2006) υποστηρίζει ότι η σωστή 
εκμετάλλευση της συγκέντρωσης της τεχνολογίας μπορεί να επιτευχθεί με την 
παράλληλη εκμετάλλευση των τοπικών ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων (φτηνό 
εργατικό δυναμικό, χαμηλό κόστος βιομηχανικών πόρων, θεσμική υποστήριξη 
ανάπτυξης βιομηχανικής τεχνολογίας κτλ). 
Από την άλλη η σύνδεση της αναπτυσσόμενης με τη διεθνή αγορά θεωρείται 
αναπόσπαστο μέρος για την ανάπτυξη της αντίθετης καινοτομίας. Οι Xu and Xu (2016) 
βλέπουν στο άνοιγμα της αναπτυσσόμενης αγοράς έναν τρόπο ενίσχυσης του 
τεχνολογικού υποβάθρου της «αργοπορημένης» επιχείρησης, καθώς αποκτείται η 
ικανότητα αφομοίωσης πληροφοριών και τεχνολογίας που δεν διατείθενται και δεν 
απαντώνται στην εσωτερική αγορά. Παράλληλα, η συνεργασία με ξένους 
επιχειρηματικούς φορείς και η εγκαθίδρυση επικοινωνιακών διαύλων με παράγοντες 
της διεθνής αγοράς δύνανται να οδηγήσει στην υιοθέτηση νέων επιχειρηματικών 
μοντέλων ικανών να επιφέρουν εμπορική και επιχειρηματική αριστεία (νέο μείγμα 
μάρκετινγκ, νέα στρατηγικά μοντέλα κτλ). Με την παραπάνω θέση συμφωνούν και οι 
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Chen and Huang (2011) οι οποίοι θεωρούν την ανοιχτή καινοτομία (open innovation) 
ως εφαλτήριο για τη γέννηση της αντίθετης καινοτομίας στις χώρες της 
νοτιοανατολικής Ασίας ενώ οι Maeda and Mori (2011) βλέπουν στη συνεργασία με 
ξένα φιλόδοξα στελέχη θετικά αποτελέσματα για την ανασυγκρότηση και 
ευθυγράμμιση του στρατηγικού στόχου της αναπτυσσόμενης επιχείρησης.    
Επιπροσθέτως, η οριζόντια ολοκλήρωση αποτελεί ιδιαίτερα επιβοηθητική επιλογή 
για την γέννηση της ανάστροφης καινοτομίας. Οι Xu and Xu (2016) θεωρούν ότι στα 
πλαίσια της εσωτερίκευσης των διαδικασιών (internalization) οι αναπτυσσόμενες 
επιχειρήσεις δύνανται να επιτύχουν καλύτερα αποτελέσματα καθώς αποκτούν καλύτερο 
έλεγχο των σημαντικών για την καινοτομία διαδικασιών (επιλογή και στελέχωση 
ομάδας Ε&Α, ειδικών παραγωγής, μάρκετινγκ κτλ). Συγκεκριμένα, οι ακαδημαϊκοί 
θεωρούν ότι η οριζόντια ολοκλήρωση κρίνεται ως δυναμικότερη επιλογή στον τομέα 
υπηρεσιών τεχνολογίας παρά στον τομέα της παραγωγής, καθώς επιζητείται αμεσότερη 
και ταχύτερη επαφή με τον πελάτη αλλά και επιτυγχάνονται καλύτερα αποτελέσματα 
μέσω της δημιουργίας φιλικότερων επικοινωνιακών διαύλων με τον αποδέκτη της 
υπηρεσίας. 
Φυσικά για την εγκαθίδρυση της επιχειρηματικής επιτυχίας και την ευόδωση των 
προσπαθειών που έχουν ως κοινό παρανομαστή τη γέννηση αντίστροφης καινοτομίας, 
η επιχείρηση της αναπτυσσόμενης αγοράς οφείλει να ακολουθήσει ένα συγκεκριμένο 
σχέδιο δράσης. Ο Dellermann (2017) αναφέρει τρία βασικά σημεία τα οποία κρίνεται 
απαραίτητο να εξεταστούν από τα ανώτατα στελέχη της επιχείρησης:  
• Εφαρμογή στοχευόμενης επιχειρησιακής στρατηγικής  
• Σύλληψη και εφαρμογή υβριδικού επιχειρηματικού μοντέλου  
• Αποτελεσματικός έλεγχος και εξέταση χαρακτηριστικών του προϊόντος  
Το στέλεχος της επιχείρησης που επιζητά τη δημιουργία αντίθετης καινοτομίας 
οφείλει να εξετάσει εξονυχιστικά τις αναπτυσσόμενες αγορές – στόχους, ώστε να 
καταφέρει την εισαγωγή και επιτυχία του προϊόντος σε αυτές. Ακόμη, η προσεκτική 
μελέτη και ο έλεγχος των νέων αγορών στόχων μπορεί να αποδώσει σημαντικές 
πληροφορίες οι οποίες θα οδηγήσουν σε βελτιστοποίηση των χαρακτηριστικών του 
προϊόντος ή των μεθόδων παραγωγής. Έτσι, η εφαρμογή μιας στοχευόμενης 
στρατηγικής που θα αναδείξει το brand αλλά και το ίδιο το προϊόν δύναται να επιφέρει 
τα θεμιτά επιχειρησιακά αποτελέσματα (Tournois, 2016). 
93 
 
Λόγω του καινοφανούς χαρακτήρα του εγχειρήματος και των νέων επιχειρηματικών 
και θεσμικών συνθηκών που αναδεικνύονται στις αναπτυσσόμενες αγορές, τα ήδη 
υπάρχοντα επιχειρηματικά μοντέλα του ανεπτυγμένου κόσμου πολλές φορές κωλύονται 
να λειτουργήσουν αποτελεσματικά σε αυτές. Γι’ αυτό και το στέλεχος ,εξετάζοντας 
προσεκτικά το θεσμικό πλαίσιο και τις συνθήκες της αγοράς, κρίνεται αναγκαίο να 
προχωρήσει στη σύλληψη και την ανάπτυξη ενός υβριδικού επιχειρηματικού μοντέλου 
το οποίο θα χαρακτηρίζεται από ένα ανεπτυγμένο και διεθνοποιημένο επιχειρηματικό 
δίκτυο. Το εν λόγω επιχειρηματικό δίκτυο μπορεί να αναλάβει την ανάπτυξη μέρους 
της καινοτομίας (πχ συγκεκριμένα εξαρτήματα του προϊόντος) έτσι ώστε να υπάρξει 
αποκέντρωση της παραγωγής του προϊόντος και υπερπήδηση των επιχειρηματικών 
κωλυμάτων που σχετίζονται με τη μειωμένη ικανότητα παραγωγής (Dellermann, 2017).  
Τέλος, η ολική αρχιτεκτονική του προϊόντος πρέπει να εξεταστεί προσεκτικά, καθώς 
από τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του κρίνεται η επιτυχία της εξαγωγής του από την 
εντόπια στη διεθνή αγορά. Έτσι, κρίσιμο ρόλο παίζει η ποιότητα κατασκευής, η τιμή, η 
δυνατότητα χρήσης του από τους καταναλωτές της αναπτυγμένης αγοράς, η αξιοποίηση 
της λειτουργικότητας του σε σχέση με άλλα προϊόντα αλλά και η υπεροχή του σε σχέση 
με ήδη υπάρχοντα προϊόντα της αγοράς. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
94 
 
ΜΕΡΟΣ ΔΕΥΤΕΡΟ: ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ 
ΔΕΔΟΜΕΝΩΝ 
 
3.1 Σκοπός της έρευνας 
Εξετάζοντας το επιχειρηματικό περιβάλλον της χώρας μας καθώς και τις 
υπάρχουσες παγκόσμιες –αλλά και εγχώριες- οικονομικές συνθήκες εύκολα 
καταλαβαίνει κανείς ότι η διεθνοποίηση των επιχειρήσεων, κατά άμεσο ή έμμεσο 
τρόπο, αποτελεί πραγματικότητα. Σύμφωνα με την Τράπεζα της Ελλάδος (2018) οι 
εξαγωγές αγαθών, όπως καταγράφονται στο Ισοζύγιο Αγαθών, άγγιξαν τα 27.9 
δισεκατομμύρια ευρώ το 2017, ποσό το οποίο μεταφράζεται ως 15.8% του ΑΕΠ της 
συγκεκριμένης χρονιάς. Οι εξαγωγές αγαθών, υπηρεσιών και κεφαλαίου αποτελούν 
δυναμική επιλογή πολλών σύγχρονων και παραδοσιακών ελληνικών επιχειρήσεων για 
να υπερνικήσουν σημαντικά εμπόδια ανάπτυξης και επιτυχίας στα πλαίσια της 
εσωτερική αγοράς. 
Παράλληλα, η Ελλάδα καταλαμβάνει την 42η θέση το 2018 στην κλίμακα 
καινοτομίας GII (Global Innovation Index) η οποία αποτυπώνει την ετήσια 
δυναμικότητα καινοτομίας των χωρών σε επίπεδο τόσο ιδιωτικής αλλά και δημόσιας 
οικονομίας. Η εν λόγω κλίμακα αποτελεί απόρροια της συνεργασίας του πανεπιστημίου 
Cornell, του INSEAD και του Παγκόσμιου Οργανισμού Διανοητικής Ιδιοκτησίας 
(WIPO). Τα τελευταία δεκαπέντε με είκοσι έτη η καινοτομία έχει κάνει εμφανέστατη 
την παρουσία της στην οικονομική ζωή του τόπου και αποτελεί σημαντικό εργαλείο 
επιχειρηματικής διεύρυνσης και εγκαθίδρυσης των ελληνικών οργανισμών στο 
παγκόσμιο οικονομικό στερέωμα. 
Στόχος της παρούσης μελέτης είναι η εξαγωγή συμπερασμάτων σχετικά με τη 
διενέργεια καινοτομίας των εξαγωγικών και διεθνοποιημένων ελληνικών επιχειρήσεων. 
Επιζητείται, ακόμη, η συσχέτιση των μεγεθών καινοτομίας (αριθμός πατέντων, 
επενδύσεις σε Ε&Α κτλ.) με μεταβλητές και μεγέθη των εξαγωγών και της 
διεθνοποίησης. Επίσης, θα γίνει προσπάθεια τεκμηρίωσης της σχέσης ανάμεσα σε 
στοιχεία που χαρακτηρίζουν την ενέργεια γέννησης νεωτερισμών και υπαγορεύουν την 
επιχειρηματική δράση του οργανισμού όπως είναι η λειτουργία του ως οικογενειακή 
επιχείρηση ή η ταχύτητα αντίδρασής του σε αλλαγές στο διεθνές περιβάλλον.  
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3.2 Υποθέσεις προς εξέταση 
Με βάση την παραπάνω βιβλιογραφική ανασκόπηση καθώς και τις  ακαδημϊκές 
αντιλήψεις που παρουσιάστηκαν καταλήγουμε στις παρακάτω ερευνητικές υποθέσεις: 
 
➢ Η0α: Η ανάπτυξη συνεργασιών στα πλαίσια της ανοιχτής καινοτομίας δε 
φανερώνει συσχέτιση με την παρουσία ΑΞΕ 
 
➢ Η0β: Το ύψος της ετήσιας επένδυσης στην Ε&Α ως ποσοστό του 
προϋπολογισμού δε σχετίζεται με τη λειτουργία ΑΞΕ. 
 
➢ Η0γ: Το ύψος της ετήσιας επένδυσης στην Ε&Α ως ποσοστό του προϋπολογισμού 
δε σχετίζεται με τη λειτουργία της επιχείρησης ως οικογενειακή. 
 
➢ Η0δ: Η παρουσία τμήματος Ε&Α δε σχετίζεται με την επίτευξη ΑΞΕ 
 
➢ Η0ε: Η παρουσία τμήματος Ε&Α δε σχετίζεται με τη λειτουργία της επιχείρησης 
ως οικογενειακή. 
 
➢ Η0στ: Ο αριθμός των επικυρωθέντων πατεντών τα τελευταία πέντε έτη δε 
σχετίζεται με την ύπαρξη ΑΞΕ 
 
➢ Η0ζ: Η αγορά γνώσης στα πλαίσια της ανοιχτής καινοτομίας δε σχετίζεται με την 
ύπαρξη ΑΞΕ 
 
 
96 
 
➢ Η0η: Δεν παρουσιάζεται στατιστικώς σημαντική διαφορά στους μέσους της 
μεταβλητής «σημαντικότητα εξαγωγών» ανάμεσα στις επιχειρήσεις που 
υλοποίησαν συμφωνίες licensing καινοτομίας και σε αυτές που δεν υλοποίησαν. 
 
➢ Η0θ: Δεν παρουσιάζεται στατιστικώς σημαντική διαφορά στους μέσους της 
μεταβλητής «σημαντικότητα εξαγωγών» ανάμεσα στις επιχειρήσεις που 
λειτουργούν τμήμα Ε&Α και σε αυτές που δεν λειτουργούν. Οι μεταβλητές είναι 
ανεξάρτητες. 
 
➢ Η0ι: Δεν παρουσιάζεται στατιστικώς σημαντική διαφορά στους μέσους της 
μεταβλητής «στάση των επιχειρήσεων απέναντι στο ελληνικό επιχειρηματικό 
περιβάλλον» ανάμεσα στις επιχειρήσεις που δεν έχουν παράγει πατέντες και σε 
αυτές που έχουν παράγει από μια έως πέντε τα τελευταία πέντε έτη. 
 
➢ Η0ια: Δεν υπάρχει στατιστικώς σημαντική διαφορά στους μέσους της μεταβλητής 
«ταχύτητα αντίδρασης στις αλλαγές της διεθνής αγοράς» ανάμεσα στις 
επιχειρήσεις που είναι οικογενειακές και σε αυτές που δεν είναι. 
 
➢ H0ιβ: Η λειτουργία της επιχείρησης ως οικογενειακή δε σχετίζεται με τον αριθμό 
των επικυρωθέντων πατεντών τα τελευταία πέντε έτη. 
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3.3 Μεθοδολογία 
Τα στοιχεία της έρευνας συγκεντρώθηκαν με τη βοήθεια ερωτηματολογίου 
διαμορφωμένο από τον συγγραφέα υπό την καθοδήγηση και τη συνδρομή του 
καθηγητή Δημητρίου Σουμπενιώτη. Το ερωτηματολόγιο χωρίζεται σε τέσσερα κύρια 
μέρη ώστε να υπάρξει ομαλή καταγραφή και ομαδοποίηση των δεδομένων. Έτσι, στο 
πρώτο μέρος παρουσιάζονται οι ερωτήσεις δημογραφικού ενδιαφέροντος, στο δεύτερο 
οι ερωτήσεις που σχετίζονται με τη διεθνοποιημένη - εξαγωγική πορεία του 
οργανισμού, στο τρίτο τα ερωτήματα σχετικά με τις επιχειρηματικές διαδικασίες 
καινοτομίας του οργανισμού, ενώ στο τέταρτο ερωτήσεις που σχετίζονται με τη 
σφαιρική στάση των ερωτηθέντων απέναντι στη σύγχρονη ελληνική 
επιχειρηματικότητα.  
Το ερωτηματολόγιο χαρακτηρίζεται ως υβριδικού τύπου, καθώς αποτυπώνει 
ερωτήσεις πολλαπλών επιλογών (multiple choice), κλειστού τύπου (ναι/όχι) αλλά και 
κλίμακας Likert 5 επιπέδων. Η διάθεση του ερωτηματολογίου στις επιχειρήσεις έγινε 
ηλεκτρονικά με την αποστολή μηνυμάτων ηλεκτρονικού ταχυδρομείου προς τη 
διεύθυνση εξαγωγών των ερευνηθέντων οργανισμών. Στην περίπτωση που ο 
οργανισμός δεν παρουσίαζε στο οργανόγραμμά του τμήμα εξαγωγών η αποστολή είχε 
ως αποδέκτη τον επικεφαλής αρμόδιο του τμήματος πωλήσεων ή μάρκετινγκ. Για 
οποιαδήποτε διευκρίνιση ο συγγραφέας ήταν οποτεδήποτε στη διάθεση των 
ερωτηθέντων βοηθώντας στην εκπόνηση του ερωτηματολογίου, πάντα, όμως, 
προφυλάσσοντας το απόρρητο του συμμετέχοντα. Το σύνολο των σταλθέντων  
ερωτηματολογίων έφτασε τα 793, ενώ τα απαντηθέντα και ικανά προς διερεύνηση τα 
86 αποδίδοντας χαμηλό ποσοστό ανταπόκρισης της τάξεως του 11%. Η αποστολή των 
ερωτηματολογίων και η καταγραφή των απαντήσεων διενεργήθηκε στο διάστημα 
Ιούνιος – Σεπτέμβριος 2018. Αφού εστάλησαν τα ερωτηματολόγια, μετά το πέρας δύο 
εβδομάδων, στάλθηκε ηλεκτρονικό μήνυμα υπενθύμισης σε όλους τους ερωτώμενους 
το οποίο δήλωνε τη σημαντικότητα της έρευνας και την ιδιαίτερη και σημαντική 
συνδρομή τους σε αυτή. 
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3.4 Περιγραφική Στατιστική 
 
3.4.1 Πληθυσμός 
Ως πληθυσμός της έρευνας επιλέχτηκε ένα σύνολο 793 εξαγωγικών και 
διεθνοποιημένων επιχειρήσεων (n=793) οι οποίες είναι καταγεγραμμένες στον 
κατάλογο μελών του Συνδέσμου Εξαγωγέων Βορείου Ελλάδος (ΣΕΒΕ). Ο κατάλογος 
περιλαμβάνει οργανισμούς κυρίως από την Βόρεια Ελλάδα αλλά και την υπόλοιπη 
χώρα οι οποίες παρουσιάζουν διεθνοποιημένη δράση ποικίλης κλίμακος. Οι 
ερευνηθείσες επιχειρήσεις αποτελούν ένα σημαντικό ποσοστό των εξαγωγικών 
επιχειρήσεων της Ελλάδος, καθώς στο ευρύτερο Βόρειο τμήμα της χώρας εδράζουν και 
δραστηριοποιούνται εγχώριοι επιχειρηματικοί κολοσσοί αλλά και πολλές 
αναπτυσσόμενες και ελπιδοφόρες νέες διεθνοποιημένες επιχειρήσεις. 
 
 
3.4.2 Επιχειρήσεις 
 Η ομαδοποίηση των οργανισμών έγινε σύμφωνα με το πρότυπο κατηγοριοποίησης 
των μεταποιητικών επιχειρήσεων της ΕΛΣΤΑΤ, ενώ προστέθηκε η κατηγορία 
«Υπηρεσίες» χάριν του υψηλού αριθμού καταγραφέντων μελών του κλάδου στα 
στοιχεία του ΣΕΒΕ. Tο ισχυρότερο ποσοστό (19,8%) εμφανίζεται στον τομέα των 
«Ειδών διατροφής, εκτός από ποτά», πράγμα το οποίο αναδεικνύει τη δυναμική της 
χώρας ως εξαγωγέα τροφίμων είτε παραχθέντων από τη μεταποίηση είτε ως άμεσων 
αγαθών καλλιέργειας και αγροτικής παραγωγής. Ακολούθως, δυναμική παρουσία 
καταλαμβάνει ο τομέας των «Υπηρεσιών» (12,8%). Οι υπηρεσίες αποτελούν σημαντικό 
κομμάτι της ελληνικής εξαγωγικής δραστηριοποίησης ενώ αποτυπώνουν τη διεύρυνση 
της διεθνοποίησης της οικονομίας πέρα από το μονόδρομο της μεταποίησης και της 
εξαγωγής αγαθών. Την τρίτη θέση με ίσο ποσοστό (9.3%) καταλαμβάνουν οι τομείς 
των «Λοιπών βιομηχανιών» και της «Κατασκευής  τελικών προϊόντων από μέταλλο 
εκτός από μηχανές & μεταφορικό υλικό». Στον τομέα των λοιπών βιομηχανιών 
συγκαταλέγονται επιχειρήσεις οι οποίες δε δύνανται να ομαδοποιηθούν στις 
καταγραφείσες κατηγορίες (πχ επιχείρηση ψύξεως και συντήρησης τροφίμων).  
Όσον αφορά τα έσοδα για το 2017 (διάγραμμα 2), η πλειονότητα των επιχειρήσεων 
δήλωσε ποσό κάτω των €500.000 (27,4%). Έπειτα, στο επίπεδο €1.000.001 – 
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€5.000.000 παρουσιάζεται ποσοστό της τάξεως του 23,8% ενώ €500.001 – €1.000.000 
δηλώνει το 17,9%. Παράλληλα, το 41,2% δηλώνει αύξηση των κερδών σε σχέση με το 
προηγούμενο έτος αναδεικνύοντας την ενίσχυση των εξαγωγικών μεγεθών που 
διαβλέπονται στη χώρα σε σχέση με το 2017 (ΣΕΒΕ, 2018). Από την άλλη, το 40% 
δηλώνει μηδαμινή αλλαγή ενώ το 18,8% μείωση των εσόδων. 
 
 
 
 
Διάγραμμα 2 . Έσοδα ερωτηθέντων εταιριών για το έτος 2017 
 
 
Αξίζει να σημειωθεί ότι το 38,4% των οργανισμών απασχολεί μόνο 1-10 
υπαλλήλους, ανήκουν, δηλαδή, στην κατηγορία των μικρο-επιχειρήσεων (micro-
enterprises) ενώ μόλις το 16,3% παρουσιάζει πάνω από 100 εργαζομένους. 
Επιπροσθέτως, το 76,7% των εταιριών ανήκουν και επιβλέπονται από μέλη των 
οικογενειών που τις συνέστησαν, επιβεβαιώνοντας την πεποίθηση ότι στο κέντρο της 
ελληνικής επιχειρηματικότητας απαντώνται οι οικογενειακοί οργανισμοί. 
Εξετάζοντας τα έτη δραστηριοποίησης, η πλειονότητα των ερευνηθέντων 
οργανισμών (38,4%) λειτουργεί από 31 έως 50 έτη ενώ μόλις το 3,5% μετράει ένα με 
πέντε έτη λειτουργίας. Το παραπάνω αποδεικνύει το γεγονός συρρίκνωσης του όγκου 
ίδρυσης νεοφυών επιχειρήσεων στα χρόνια της κρίσης.  
27.40%
17.90%
23.80%
10.70%
10.70%
3.60%
2.40%
3.60%
Έσοδα 2017 σε €
κάτω των 500.000
500.001 - 1.000.000
1.000.001 - 5.000.000
5.000.001 - 10.000.000
10.000.001 - 30.000.000
30.000.001 - 50.000.000
50.000.001 - 100.000.000
άνω των  100.000.000
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Όσον αφορά τη δυναμική των εξαγωγών, η πλειονότητα του δείγματος (45,3%) 
αναφέρει ότι εξάγει σε μία έως πέντε χώρες ενώ το 22,1% διεκπεραιώνει εξαγωγή 
προϊόντων από έξι έως δέκα. Στην αντίπερα όχθη, μόλις το 3,5% δηλώνει εξαγωγές σε 
πάνω από 100 κράτη. Γίνεται εμφανές, έτσι, ότι η εξαγωγική δραστηριοποίηση των 
καταγεγραμμένων επιχειρήσεων συγκεντρώνεται σε λίγες χώρες ενώ δεν παρουσιάζει 
ιδιαίτερη διασπορά στον εξατομικευμένο εξαγωγικό τους χάρτη. 
 Όσον αφορά τους κύριους εξαγωγικούς προορισμούς, η Κύπρος καταλαμβάνει την 
πρώτη θέση, καθώς το 18.8% των ερωτηθέντων την επέλεξε ως κύρια εξαγωγική 
αγορά. Ο λόγος που επιλέγεται το συγκεκριμένο κράτος ως «εξαγωγικός πυρήνας» 
σχετίζεται με το γεγονός της ύπαρξης κοινού έθνους και ενδοεθνοτικών 
χαρακτηριστικών, πολιτισμικού υποβάθρου αλλά και, γενικότερα, μικρής γεωγραφικής 
και ψυχικής απόστασης (Αυλωνίτης, Λυμπερόπουλος και Τζαναβάρας, 2010). 
Ακολούθως, η Γερμανία με ποσοστό 15% παρουσιάζει πόλο έλξης, κυρίως λόγω του 
δυναμικού καταναλωτικού της κοινού αλλά και της ισχυρής παρουσίας των Ελλήνων 
τόσο ως επιχειρηματίες όσο και ως καταναλωτές. Έπειτα, η Γαλλία και η Αλβανία 
παρουσιάζονται ως οι τρίτοι δυναμικότεροι εξαγωγικοί προορισμοί ισοβαθμώντας με 
ποσοστό της τάξεως του 7.5% (πίνακας 1).   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Εικόνα 1. Οι κύριοι εξαγωγικοί προορισμοί των ερωτηθέντων επιχειρήσεων 
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Ακόμη, το 34.9% των επιχειρήσεων απάντησε πως οι εξαγωγές το 2017 πρέσβευαν 
το 1% - 10% επί των ετήσιων εσόδων, ενώ το 11.6% από 11% - 20%. Από την άλλη, το 
10.5% δήλωσε πως οι εξαγωγές αντιπροσωπεύουν σχεδόν ή ολοκλήρο το μέρος των 
εσόδων του (πίνακας 36). 
Τέλος, η πλειονότητα των επιχειρήσεων που έχει υλοποιήσει ΑΞΕ έχει επιλέξει την 
ανάπτυξη θυγατρικών επιχειρήσεων αποκλειστικής ιδιοκτησίας (WOS) (15 από τις 23). 
Ακολούθως, τέσσερις έχουν προχωρήσει σε εξαγορά εταιρίας και ανάπτυξη WOS, τρείς 
συμμετέχουν σε διεθνή στρατηγική συμμαχία ενώ μια έχει προχωρήσει σε εξαγορά 
έταιρου οργανισμού. 
Έτσι, εξετάζοντας τις προαναφερθέντες πληροφορίες καταλήγουμε στο συμπέρασμα 
ότι η βάση της ελληνικής επιχειρηματικής πυραμίδας είναι, όπως και στην υπόλοιπη 
Ευρώπη, οι μικρομεσαίες ή ακόμη και μικρές επιχειρήσεις. Αυτές είναι η «πηγή» της 
καθημερινής οικονομίας και η βάση για μια υγιή εσωτερική και εξωτερική αγορά. 
Επιπροσθέτως, η εξαγωγική δραστηριοποίηση των οργανισμών της μελέτης δηλώνει 
παρούσα στη στρατηγική χάρτα της σύγχρονης ελληνικής επιχείρησης. Παρουσιάζει, 
δε, ισχυρή συγκέντρωση σε κοντινές –τόσο γεωγραφικά όσο και ψυχικά- χώρες. 
 
 
3.4.3 Προφίλ ερωτωμένων 
Όπως αναφέρθηκε και πρωτύτερα, αποδέκτες του ερωτηματολογίου είναι στελέχη 
επιχειρήσεων με διευθυντική θέση στον τομέα των εξαγωγών, του μάρκετινγκ ή των 
πωλήσεων. Το 62% των στελεχών είναι άντρες ενώ η πλειονότητα των ερωτηθέντων 
είναι από 36 έως 45 ετών (38%). Παράλληλα, το 40,7% έχει εντρυφήσει μόνο στο 
βασικό επίπεδο πανεπιστημιακής εκπαίδευσης (Bachelor) ενώ το 27,9% σε επίπεδο 
μεταπτυχιακού (Master). 
Άξιο αναφοράς αποτελεί το ερώτημα που τέθηκε προς τα στελέχη σχετικά με την 
αξία που δίνουν οι ίδιοι –και παράλληλα η επιχείρηση- προς την εσωτερική αγορά. Το 
μεγαλύτερο μέρος (37%) των ερωτηθέντων θεωρεί ως καθόλου σημαντικό το 
αντίκρισμα που έχει η εγχώρια αγορά πάνω στα επιχειρησιακά και οικονομικά ετήσια 
αποτελέσματα. Απεναντίας, τα στελέχη τα οποία δηλώνουν πολύ έως πάρα πολύ καλή 
στάση απέναντι στην εσωτερική αγορά ισοβαθμούν παρουσιάζοντας ίσο ποσοστό της 
τάξεως του 17%. Παρακάτω, παρουσιάζονται γράφημα για αρτιότερη κατανόηση των 
στοιχείων (διάγραμμα 3). 
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Διάγραμμα 3 . Πόσο σημαντική είναι η εγχώρια αγορά για την επιχειρηματική 
δραστηριοποίηση 
 
 
Στην αντίπερα όχθη, τα στελέχη ερωτώμενα σχετικά με την αξία της εξωτερικής 
αγοράς δηλώνουν κατά πλειοψηφικό τρόπο (50%) ότι η εξωτερική αγορά παρουσιάζει 
χαμηλή σημαντικότητα για την επιχείρησή τους. Πολύ και πάρα πολύ απάντησε μόλις 
το 13% και 23% αντιστοίχως (διάγραμμα 4). Τα παραπάνω στοιχεία μας οδηγούν στο 
συμπέρασμα ότι, μολονότι πολλές ελληνικές επιχειρήσεις γνωρίζουν επιτυχία στην 
εξαγωγική τους δραστηριοποίηση, λίγες είναι αυτές οι οποίες ακολουθούν μια καθαρά 
εξαγωγική πορεία και θεωρούν τη διεθνή αγορά ως το κύριο αγοραστικό τους τμήμα. Η 
πλειονότητα των οργανισμών, λόγω του ότι θεωρεί χαμηλής σημαντικότητας την 
εξαγωγική οδό, προχωράει σε διεθνή δραστηριοποίηση αλλά «με το σταγονόμετρο» 
δίχως να αποστασιοποιείται και να χειραφετείται από την εγχώρια ελληνική αγορά. 
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Διάγραμμα 4. Πόσο σημαντική είναι η εξωτερική αγορά για την επιχειρηματική 
δραστηριοποίηση 
 
 
3.5 Στατιστική ανάλυση στοιχείων 
 
3.5.1 Έλεγχος κανονικότητας του δείγματος 
Στον παρακάτω πίνακα αναγράφεται το σύνολο των μεταβλητών οι οποίες 
χρησιμοποιήθηκαν για την εξαγωγή των τελικών συμπερασμάτων. Για την ομαλή 
διεξαγωγή των στατιστικών μεθόδων κρίνεται αναγκαία η εφαρμογή ελέγχων 
κανονικότητας. Στην παρούσα μελέτη χρησιμοποιήθηκε ο έλεγχος Shapiro – Wilk 
(Shapiro and Wilk, 1965). Κατά τους Razali and Wah (2011) ο εν λόγω έλεγχος 
θεωρείται ο πιο ισχυρός, καθώς αποδίδει τα πιο αξιόπιστα αποτελέσματα. Σύμφωνα με 
τη μηδενική υπόθεση του ελέγχου, τα δεδομένα της έρευνας ακολουθούν κανονική 
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κατανομή. Η εναλλακτική υπόθεση θεωρεί ότι δεν παρουσιάζεται κανονική κατανομή 
επί των στοιχείων. Συνεπώς: 
 
❖ Η0: τα στοιχεία ακολουθούν κανονική κατανομή 
 
❖ Η1: τα στοιχεία δεν ακολουθούν κανονική κατανομή 
 
Για τον έλεγχο των παραπάνω υποθέσεων εξετάζονται οι τιμές στατιστικής 
σημαντικότητας (Ρ) στον εξαχθέν πίνακα. Συγκεκριμένα, εάν οι τιμές Ρ παρουσιάζουν 
αποτελέσματα άνω του 0.05 η Η0 διατηρείται, συνεπώς τα δεδομένα ακολουθούν 
κανονική κατανομή. Απεναντίας, όταν το P παίρνει τιμές κάτω του 0.05, η Η0 
απορρίπτεται δίνοντας τη θέση της στην Η1. Συνεπώς, καμία από τις ερευνητικές 
μεταβλητές δεν ακολουθεί κανονική κατανομή (πίνακας 2). 
 
 
Πίνακας 2. Έλεγχος κανονικότητας μεταβλητών 
Variable Name Statistic Significance 
synergies_innovation 0.623 0.000 
fdi 0.551 0.000 
fam_buss 0.541 0.000 
patents_numb 0.480 0.000 
RD_dep 0.635 0.000 
earnings_perc_RD 0.773 0.000 
outlicensing 0.292 0.000 
exp_att 0.726 0.000 
reaction_to_change_int_m
ark 
0.890 0.000 
knowledge_buy 0.608 0.000 
gr_buss_env 0.864 0.000 
*Shapiro – Wilks W test, α = 0.05 
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3.5.2 Έλεγχος ανεξαρτησίας Χ2 (Chi-square of independence test) 
Στις ποιοτικής φύσεως μεταβλητές χρησιμοποιήθηκε ανάλυση συσχέτισης 
(correlation analysis) με τη βοήθεια του ελέγχου ανεξαρτησίας X2 (Chi-square of 
independence test). Κατά τους Moore and McCabe (2003, p.624) «Ο έλεγχος Χ2 
αποτελεί ένα στατιστικό μέτρο σύμφωνα με το οποίο μετρείται η διαφορά των 
παρατηρηθέντων μετρήσεων (observed cell counts) σε σχέση με τις προσδοκώμενες 
μετρήσεις (expected cell counts). Η μηδενική υπόθεση και η εναλλακτική της 
εκφράζονται ως: 
❖ Η0: Δεν παρουσιάζεται στατιστικώς σημαντική συσχέτιση ανάμεσα στις 
μεταβλητές. Η μεταβλητή σειράς (row variable) είναι ανεξάρτητη από τη 
μεταβλητή στήλης (column variable). 
 
❖ Η1: Παρουσιάζεται στατιστικώς σημαντική συσχέτιση ανάμεσα στις μεταβλητές 
σειράς και στήλης. 
Κατά τον Frieds (2009) όταν κυριαρχεί ισχυρή διαφορά ανάμεσα στις 
προσδοκώμενες και στις παρατηρηθέντες μετρήσεις, αναδεικνύεται χαμηλή τιμή P 
(στατιστική σημαντικότητα) και, πιθανώς, κατακρίμνηση της μηδενικής υπόθεσης. Για 
να απορριφθεί η μηδενική υπόθεση κρίνεται αναγκαία η εμφάνιση τιμών P < 0.05 
(Cohen, 1988). Για να κριθούν αξιόπιστα τα αποτελέσματα του ελέγχου Χ2, το 80% των 
προσδοκώμενων μετρήσεων πρέπει να είναι ανώτερο του 5. Για τους πίνακες 2x2, 
όμως, κρίνεται αναγκαία η εμφάνιση άνω των 5 προσδοκώμενων παρατηρήσεων και 
στα τέσσερα κελιά (Burns and Burns, 2008).  
Οι βασικές υποθέσεις που πρέπει να εμφανίζονται ώστε να υλοποιηθεί ο έλεγχος Χ2 
είναι οι εξής (McHugh, 2013): 
• Παρουσία δύο κατηγορικών μεταβλητών (διάταξης – ordinal ή ονομαστικών 
– nominal). 
• Οι δύο μεταβλητές να αποτελούνται τουλάχιστον από δύο ή περισσότερες 
υποομάδες. 
• Να υπάρχει ανεξαρτησία των παρατηρήσεων (συμμετοχή σε μόνο μια 
υποομάδα της κάθε μεταβλητής). 
106 
 
 Για την λήψη πληροφοριών σχετικά με το βαθμό και τη δυναμικότητα της σχέσης 
ανάμεσα στις ποιοτικές μεταβλητές επιλέχθηκαν οι εκτιμητές Phi (φ) και Cramer’s V. 
Ο εκτιμητής Phi χρησιμοποιείται όταν υπάρχουν μόνο δύο τιμές στις μεταβλητές, 
συνεπώς όταν εξετάζεται πίνακας 2x2. Από την άλλη, ο εκτιμητής V του Cramer 
ελέγχεται όταν υπάρχει ασυμμετρία στον αριθμό των τιμών ανάμεσα στη μεταβλητή 
της σειράς και τη μεταβλητή γραμμής. Παρουσιάζεται, δηλαδή, ασύμμετρος πίνακας 
(πχ 2x3, 5x6 κτλ). Όλοι οι εκτιμητές παίρνουν τιμές από 0 έως 1. Όσο πιο εγγύς είναι το 
αποτέλεσμα του εκτιμητή στη μονάδα, τόσο πιο ισχυρή είναι η συσχέτιση ανάμεσα στις 
μεταβλητές (Kotrlik and Williams, 2003). Κατά τον Cohen (1988) τιμές 0.1 
αναδεικνύουν αδύναμο δείκτη αποτελέσματος του μεγέθους (effect size),  τιμές 0.3 
μετρίας δυναμικότητας ενώ 0.5 υψηλής δυναμικότητας. Στον πίνακα 3 παρουσιάζεται, 
για αρτιότερη μελέτη, η σχετική κλίμακα του εκτιμητή V προσαρμοσμένη σύμφωνα με 
τους Rea and Parker (1992). 
 
 
Πίνακας 3. Ερμηνεία αποτελεσμάτων εκτιμητή Cramer’s V (Rea and Parker, 1992) 
Τιμή Ερμηνεία δυναμικότητας σχέσεως 
.00 - κάτω του 0.10 Αμελητέα 
0.10 - κάτω του 0.20 Αδύναμη 
0.20 - κάτω του 0.40 Μέτρια 
0.40 - κάτω του 0.60 Σχετικά ισχυρή 
0.60 - κάτω του 0.80 Ισχυρή 
0.80 - κάτω του 1.00 Πολύ ισχυρή 
 
 
 
3.5.3 Έλεγχος Mann – Whitney U 
 Στη συσχέτιση ποιοτικών με ποσοτικών μεταβλητών χρησιμοποιήθηκαν μη 
παραμετρικοί έλεγχοι, λόγω της μη κανονικής κατανομής του δείγματος (πινακας 2). Οι 
μη παραμετρικοί έλεγχοι, διαφέρουν από τους παραμετρικούς στο γεγονός ότι η δομή 
του μοντέλου δε διαμορφώνεται εκ των πρωτέρων, αλλά αφού εισαχθούν τα δεδομένα, 
καθώς οι παράμετροι του ελέγχου θεωρούνται χαλαρές. Για τον παραπάνω λόγο οι μη 
παραμετρικοί έλεγχοι ονομάζονται και «ελεύθερης διακύμανσης» (Nachar, 2008). 
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O μη παραμετρικός έλεγχος που εφαρμόζεται στη μελέτη είναι ο Mann-Whitney U 
(Mann and Whitney, 1947). Κατά τον Kasuya (2001), o παραπάνω έλεγχος αποτελεί 
τον πιο διαδεδομένο στον τομέα των συμπεριφορικών – κοινωνικών επιστημών. Για 
την εφαρμογή του ελέγχου οφείλουν να ενυπάρχουν τέσσερις υποθέσεις στο δείγμα: 
• Ύπαρξη μιας εξαρτημένης συνεχούς (continuous) μεταβλητής ή μεταβλητής 
διάταξης (ordinal). 
• Ύπαρξη μιας ανεξάρτητης μεταβλητής η οποία αποτελείται από δύο 
κατηγορικής φύσεως υποομάδες. 
• Ανεξαρτησία των παρατηρήσεων (κάθε ερωτώμενος συνδράμει σε μια μόνο 
υποομάδα της μεταβλητής) 
• Παρουσία μη κανονικής κατανομής 
• Οι μεταβλητές πρέπει να ακολουθούν το ίδιο σχήμα ασυμμετρίας. 
Η μηδενική υπόθεση Η0 του ελέγχου Mann Whitney U θεωρεί ότι δύο τυχαίες 
ομάδες απορρέουν από τον ίδιο πληθυσμό. Συγκεκριμένα, θεωρεί ότι δύο ανεξάρτητες 
ομάδες έχουν την ίδια κατανομή και εμφανίζουν στατιστική ομοιογένεια (Nachar, 
2008). Συνεπώς η μηδενική υπόθεση του ελέγχου μπορεί να εκφραστεί ως εξής: 
❖ Η0: Ο μέσος κατάταξης (mean rank) της μεταβλητής Α είναι ίσος με το 
μέσο κατάταξης της μεταβλητής Β (μΑ = μΒ).  
 
❖ Η1: 0 μέσος κατάταξης της μεταβλητής Α δεν είναι ίσος με τον μέσο 
κατάταξης της μεταβλητής Β (μΑ ≠ μΒ). 
Για την διατήρηση των Η0 επιβάλλεται η εξαγωγή αποτελεσμάτων σημαντικότητας 
P > 0.05. 
Η ανάλυση των δεδομένων διενεργήθηκε με το στατιστικό πακέτο SPSS της ΙΒΜ 
(έκδοση 25η). 
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3.6 Στατιστικοί έλεγχοι συσχέτισης 
Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται οι κύριες μεταβλητές που 
χρησιμοποιήθηκαν για την εξαγωγή των συμπερασμάτων συσχέτισης. Ακολούθως, 
διενεργούνται οι στατιστικοί έλεγχοι και η ανάλυση των στοιχείων. Οι πίνακες 
αποτελεσμάτων των διεξαχθέντων στατιστικών ελέγχων αποτυπώνονται στο 
παράρτημα για αρτιότερη μελέτη. 
 
Πίνακας 4. Ερευνηθείσες μεταβλητές της μελέτης 
Όνομα Μεταβλητής Επεξήγηση Στατιστική 
κατηγοριοποίηση 
synergies_innovation Σύναψη συμφωνιών στα πλαίσια 
της ανοιχτής καινοτομίας τα 
τελευταία 5 έτη 
Ποιοτική - μη διατάξιμη 
fdi Διενέργεια ή όχι Άμεσων Ξένων 
Επενδύσεων (ΑΞΕ) 
Ποιοτική - μη διατάξιμη 
fam_buss Λειτουργία της επιχείρησης ως 
οικογενειακή ή μη 
Ποιοτική - μη διατάξιμη 
patents_numb Αριθμός επικυρωθέντων πατεντών 
τα τελευταία 5 έτη 
Ποσοτική - διακριτή 
RD_dep Ύπαρξη ή όχι τμήματος Έρευνας 
και Ανάπτυξης 
Ποιοτική - μη διατάξιμη 
earnings_perc_RD Επενδύσεις στην Ε&Α ως 
ποσοστό του ισολογισμού (2017) 
Ποσοτική - διακριτή 
outlicensing Σύναψη ή όχι συμφωνιών 
licensing για εκμετάλλευση της 
γνώσης του οργανισμού από 
τρίτους τα τελευταία 5 έτη 
Ποιοτική - μη διατάξιμη 
exp_att Στάση της επιχείρησης στην 
εξαγωγική δραστηριοποίηση 
Ποσοτική - διακριτή 
reaction_to_change_int_m
ark 
Ταχύτητα αντίδρασης στις 
αλλαγές της διεθνής αγοράς 
Ποσοτική - διακριτή 
knowledge_buy Αγορά ή όχι εξωτερικής Γνώσης Ποιοτική - μη διατάξιμη 
gr_buss_env Στάση απέναντι στο ελληνικό 
επιχειρηματικό περιβάλλον 
Ποσοτική - διατάξιμη 
 
 
 
 
109 
 
Η0α: Η ανάπτυξη συνεργασιών στα πλαίσια της ανοιχτής καινοτομίας δε φανερώνει 
συσχέτιση με την παρουσία ΑΞΕ. 
Όπως αναφέρθηκε και στη βιβλιογραφική ανασκόπηση η ανοιχτή καινοτομία αποτελεί 
αναπόσπαστο κομμάτι της σύγχρονης παγκόσμιας επιχειρηματικότητας. Είναι εμφανές 
ότι τα οφέλη της σε συνδυασμό με τη διεθνοποίηση της επιχείρησης μπορούν να 
αναδείξουν ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα και στρατηγικά όπλα μέσω της συνεργασίας 
και εναλλαγής γνώσεως και πληροφοριών. 
Ο πίνακας 8 παρουσιάζει τα στατιστικά μεγέθη που αφορούν την ανάπτυξη 
συμπερασμάτων συσχέτισης ανάμεσα στην ύπαρξη ή όχι ΑΞΕ (μεταβλητή fdi) και στη 
διενέργεια συνεργασιών καινοτομίας (μεταβλητή synergies_innovation). Για την 
επιτυχή εξαγωγή των μεγεθών εφαρμόστηκε έλεγχος Χ2. Η ανάλυση του 2x2 πίνακα 
αναδεικνύει σημαντική συσχέτιση ανάμεσα στις μεταβλητές με Χ2 = 6.91, df = 1, p = 
0.009 (πίνακας 9). Η μηδενική υπόθεση (Η0α) απορρίπτεται, ενώ αναδεικνύεται η 
εναλλακτική Η1α. Έτσι, αναδύεται στατιστικώς σημαντική σχέση ανάμεσα στην 
ανάπτυξη συνεργασιών καινοτομίας και στην παρουσία ΑΞΕ, ενώ καταρρίπτεται και η 
υπόθεση περί ανεξαρτησίας μεταξύ τους.  
Συγκεκριμένα, το 63.6% των οργανισμών που έχουν συνάψει συνεργασία με επίκεντρο 
την καινοτομία τα τελευταία πέντε έτη έχουν υλοποιήσει ΑΞΕ. Απεναντίας, το 68.3% 
των επιχειρήσεων που δεν συμμετείχαν σε συνεργασίες καινοτομίας δεν παρουσιάζουν 
ΑΞΕ στη στρατηγική τους πορείας. Συνεπώς, διαφαίνεται πράγματι μοτίβο απαντήσεων 
το οποίο συμφωνεί με τα στοιχεία του ελέγχου Χ2.  
Για την εξέταση της δυναμικότητας σχέσης ανάμεσα στις μεταβλητές εξετάζουμε τον 
έκτιμητή «Φ» (Phi), καθώς ο πίνακας ελέγχου Χ2 είναι της μορφής 2x2. Τα 
αποτελέσματα παρακάτω δείχνουν ότι ο εκτιμητής αποδίδει τιμή 0.285 η οποία είναι 
στατιστικώς σημαντική σε επίπεδο 0.009 (πίνακας 10). Η τιμή Phi = 0,285 κατά τον 
Cohran (1988) θεωρείται μεσαίου επιπέδου, έτσι δυνάμεθα να ισχυριστούμε ότι 
κυριαρχεί μετρίας δυναμικότητας σχέση ανάμεσα στις μεταβλητές που αφορούν την 
ανάπτυξη συνεργασιών ανοιχτής καινοτομίας και την παρουσία ΑΞΕ. Τα παρόντα 
αποτελέσματα έρχονται σε ευθυγράμμιση με τα συμπεράσματα των Singh and Gaur 
(2013) και Osuna (2014) οι οποίοι κατέληξαν σε συσχέτιση των ενεργειών ανοιχτής 
καινοτομίας με τη διεθνοποίηση των οργανισμών. 
Αξίζει να αναφερθεί το γεγονός ότι μόλις 34 από τις 86 επιχειρήσεις απάντησαν ότι 
έχουν προχωρήσει στη σύναψη συνεργασιών ανοιχτής καινοτομίας. Το νούμερο 
θεωρείται χαμηλό λαμβάνοντας υπόψιν μας και τη διεθνοποιημένη φύση τους. Από 
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τους εν λόγω οργανισμούς το 23.5% συνεργάστηκε με προμηθευτές, το 14.7% με 
πανεπιστήμια, ενώ το 11.8% σύναψε συμφωνία συνεργασίας με πανεπιστήμια και 
εταιρίες Ε&Α. Ως προς το λόγο που προχώρησαν στη συνεργασία, 7 επιχειρήσεις 
(20.6%) απάντησαν ότι η συμφωνία συνάφθηκε ώστε να υπάρξει συνδυασμός 
ικανοτήτων για την επίτευξη του επιχειρησιακού στόχου, 6 (17.6%) εποφθαλμιώντας 
ενδυνάμωση και ενίσχυση της επιχειρησιακής γνώσης και 5 (14.7%) στοχεύοντας σε 
συνδυασμό των δύο ανωτέρων. Αξιοσημείωτο, τέλος, είναι το γεγονός ότι, κατά 
πλειονότητα, οι ερωτηθείσες επιχειρήσεις χαρακτήρισαν πολύ θετικά τα αποτελέσματα 
της συνεργασίας. Συγκεκριμένα, 44.1% απάντησαν θετικά και 26.5% πολύ θετικά, 
αναδεικνύοντας με αυτό τον τρόπο την ευόδωση των στοχευόμενων προσπαθειών 
συνεργασίας. 
 
 
 
Η0β: Το ύψος της ετήσιας επένδυσης στην Ε&Α ως ποσοστό του προϋπολογισμού δε 
σχετίζεται με τη λειτουργία ΑΞΕ. 
Η Ε&Α αποτελεί σημαντικό τμήμα του ετήσιου προϋπολογισμού της επιχείρησης, ενώ 
το κόστος της αποτελεί σημαντική μεταβλητή ελέγχου της δυναμικότητας εκροής 
καινοτομίας του οργανισμού (Coad and Rao, 2010). Σκοπός του ελέγχου που ακολουθεί 
είναι η ανάδειξη συμπερασμάτων συσχέτισης ανάμεσα στην παρουσία ΑΞΕ και στον 
ετήσιο όγκο κόστους που αφορά την Ε&Α. Για τη διενέργεια των στατιστικών 
ενεργειών ακολουθείται η εφαρμογή ελέγχου Χ2, σύμφωνα με την εργασία των Braga et 
al. (2017). Όπως και στην εργασία των προαναφερθέντων ακαδημαϊκών, 
χρησιμοποιούνται δύο κύριες ποιοτικές μεταβλητές: η μεταβλητή earnings_perc_RD ,η 
οποία αφορά το ύψος του κόστους που επενδύεται στην Ε&Α ως μέρος του ετήσιου 
προϋπολογισμού, καθώς και η μεταβλητή fdi, σύμφωνα με την οποία καταγράφεται η 
ύπαρξη ή όχι ΑΞΕ στη στρατηγική δραστηριοποίηση του οργανισμού.  
Ο πίνακας του ελέγχου Χ2 αποδίδει απουσία στατιστικής σημαντικότητας ανάμεσα στις 
δύο μεταβλητές με Χ2 = 2.671, df = 2 και p = 0.263 (πίνακας 11). Αυτό μας οδηγεί στο 
συμπέρασμα ότι οι μεταβλητές earnings_perc_RD και fdi είναι ανεξάρτητες. Έτσι, η 
μηδενική υπόθεση Η0 διατηρείται και δεν ικανοποιείται η άποψη περί συσχέτισης των 
μεταβλητών. 
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 Συγκεκριμένα, το 50% των επιχειρήσεων που έχει υλοποιήσει ΑΞΕ δηλώνει 
ποσοστιαία επιβάρυνση στον ετήσιο προϋπολογισμό από 1% - 5%, ποσοστό το οποίο 
θεωρείται ιδιαιτέρως χαμηλό σύμφωνα με τις τρέχουσες επιταγές της διεθνούς 
επιχειρηματικότητας. Μόλις το 18.2% επενδύει στην Ε&Α πάνω από 5% του 
προϋπολογισμού του ετησίως, ενώ 0% κοστολογική επιβάρυνση δήλωσε το 31.8% των 
διεθνοποιημένων μέσω ΑΞΕ οργανισμών. Το 0% επί του ετησίου προϋπολογισμού 
μεταφράζεται ως μηδενικά έως ασήμαντα ποσά προς ανάπτυξη του τμήματος Ε&Α 
(πίνακας 12). Οι επιχειρήσεις που φανερώνουν το παραπάνω ποσοστό δεν 
παρουσιάζουν κάποια ολοκληρωμένη στρατηγική Ε&Α, προχωράνε σε αγορά 
εξωτερικών πληροφοριών σπανίως ή δεν λειτουργούν -κατά συστηματικό τρόπο- 
συγκροτημένο και πλήρως επανδρωμένο τμήμα Ε&Α (Shefer and Frenkel, 2005). 
Όσον αφορά τις επιχειρήσεις που δεν έχουν υλοποιήσει ΑΞΕ, το 42.4% δεν επενδύει ή 
επενδύει ιδιαιτέρως ισχνά στην Ε&Α (0% του προϋπολογισμού) ενώ το 30.5% διαθέτει 
ένα μέρος της τάξεως από 1% - 5% του προϋπολογισμού. Πάνω από 5% επενδύει το 
27.1% των οργανισμών, ποσοστό το οποίο παρουσιάζεται ισχυρότερο σε σχέση με το 
αντίστοιχο των επιχειρήσεων που έχουν φέρει σε πέρας ΑΞΕ.  
 
 
 
Η0γ: Το ύψος της ετήσιας επένδυσης στην Ε&Α ως ποσοστό του προϋπολογισμού δε 
σχετίζεται με τη λειτουργία της επιχείρησης ως οικογενειακή. 
Σε αυτό το σημείο κρίνεται αναγκαία η διενέργεια ελέγχου ο οποίος θα αποδώσει 
συμπεράσματα για την ύπαρξη ή όχι συσχέτισης ανάμεσα στο ύψος των ετήσιων 
επενδύσεων στο τμήμα Ε&Α και τη λειτουργία ή όχι του οργανισμού από την 
οικογένεια – ιδρυτές. Οι μεταβλητές fam_buss και earnings_perc_RD αποτελούν τους 
πυρήνες διενέργειας του ελέγχου. Ο πίνακας του ελέγχου αποδίδει στατιστικώς 
σημαντική συσχέτιση ανάμεσά τους με Χ2 = 8.033, df = 2, Ρ = 0.018 < 0.05 (πίνακας 
13). Η μηδενική υπόθεση Η0 απορρίπτεται, καθώς δεν αποφαίνεται ανεξαρτησία 
ανάμεσα στις μεταβλητές. 
 Λόγω της ύπαρξης στατιστικής σημαντικότητας δυνάμεθα να προχωρήσουμε σε 
έλεγχο του εκτιμητή Cramer. Ο εν λόγω εκτιμητής χρησιμοποιείται σε περίπτωση που 
επιθυμείται η εξαγωγή συμπερασμάτων για τη φύση της σχέσης ανάμεσα σε δύο  
μεταβλητές όταν ο πίνακες είναι ασύμμετρος (2x3, 3x5 κτλ) (Field, 2009). Η τιμή του 
εκτιμητή Cramer είναι 0.315 και είναι στατιστικώς σημαντική με τιμή p = 0.018 
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(πίνακας 14). Η τιμή του εκτιμητή υποδηλώνει μέτριας δυναμικότητας συσχέτιση 
ανάμεσα στις μεταβλητές fam_buss και earnings_perc_RD (Cohen, 1988). Συνεπώς, το 
ύψος της επένδυσης στην Ε&Α ως ποσοστό του ετήσιου προϋπολογισμού σχετίζεται 
κατά μέτρια δυναμικότητα με το εάν η επιχείρηση λειτουργεί ως οικογενειακή ή όχι. 
Αναλύοντας τον πίνακα διαφαίνεται ότι, πράγματι, οι οικογενειακές επιχειρήσεις 
επενδύουν χαμηλότερα ποσοστά του προϋπολογισμού ετησίως στην Ε&Α. Οι εν λόγω 
οργανισμοί επενδύουν μηδαμινά ποσά (0%) κατά 43.3% και 40% από 1% έως 5% επί 
του ετήσιου προϋπολογισμού. Μόλις το 16.7% των διερωτηθέντων επενδύει πάνω από 
5%. Απεναντίας, η πλειοψηφία των μη οικογενειακών επιχειρήσεων με ποσοστό 47.6% 
επενδύει άνω των 5%. Το 28.6% των παραπάνω επιχειρήσεων δεν επενδύει καθόλου, 
ενώ το 23.8% επενδύει ισχνώς από 1% έως 5% για την ενίσχυση της Ε&Α (πίνακας 
15). Εξετάζοντας τα παραπάνω δεδομένα διαβλέπουμε ένα στατιστικό μοτίβο το οποίο 
παρουσιάζει την ύπαρξη σχέσης ανάμεσα στις μεταβλητές, αλλά και τις μη 
οικογενειακές επιχειρήσεις ως δυναμικότερες στον τομέα των επενδύσεων στην Ε&Α.  
 
 
 
Η0δ: Η παρουσία τμήματος Ε&Α δε σχετίζεται με την επίτευξη ΑΞΕ 
Το τμήμα Ε&Α αποτελεί την καρδιά του εσωτερικού μηχανισμού καινοτομίας των 
επιχειρήσεων. Σε αυτό διεκπεραιώνεται η αντιστοίχιση, ο συσχετισμός και η παραγωγή 
της Γνώσης προς το τελικό στάδιο γεννήσεως των νεωτερισμών. Κατά τους Monreal, 
Sanchez and Martin (2012) οι επενδύσεις σε επίπεδο Ε&Α και η παρουσία αρμόδιου 
τμήματος ενισχύει τη διεθνοποίηση της επιχείρησης. Συνεπώς, οι ακαδημαϊκοί 
παρουσιάζουν θετική συσχέτιση ανάμεσα στις μεταβλητές. 
 Ο παρακάτω πίνακας εξετάζει την ύπαρξη ή όχι συσχέτισης ανάμεσα στις μεταβλητές 
RD_dep και fdi. Ο έλεγχος Χ2 αποδίδει ανεξαρτησία των μεταβλητών με Χ2 = 3.548, df 
= 1, p = 0.06 (πίνακας 16). Η μηδενική υπόθεση (Η0δ) διατηρείται. Έτσι, δεν 
αναδεικνύεται στατιστική συσχέτιση ανάμεσα στην μεταβλητή RD_dep (λειτουργία 
τμήματος Ε&Α) και στη μεταβλητή fdi (παρουσία ΑΞΕ). 
 Το 63.6% των επιχειρήσεων που έχουν προχωρήσει σε δημιουργία ΑΞΕ λειτουργούν 
ανεξάρτητο τμήμα Ε&Α στον οργανισμό, ενώ το 36.4% όχι. Απεναντίας, το 40.3% των 
επιχειρήσεων που δεν έχουν υλοποιήσει ΑΞΕ παρουσιάζουν τμήμα Ε&Α στο 
οργανόγραμμά τους, ενώ το 59.7% όχι (πίνακας 17). Με βάση τα αναδυθέντα ποσοστά 
δε διαφαίνεται κάποιο κρίσιμο στατιστικό μοτίβο, γεγονός το οποίο συνάδει με τα 
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στατιστικά αποτελέσματα του ελέγχου Pearson (p = 0,06 > 0,05) σχετικά με την μη 
εξαρτημένη σχέση ανάμεσα στις μεταβλητές.  
 
 
 
Η0ε: Η παρουσία τμήματος Ε&Α δε σχετίζεται με τη λειτουργία της επιχείρησης ως 
οικογενειακή. 
Για την εξαγωγή συμπερασμάτων σχετικά με την ικανοποίηση της παραπάνω υπόθεσης 
επιλέχθηκε η διενέργεια ελέγχου Χ2 στις μεταβλητές RD_dep και fam_buss. Τα 
αποτελέσματα του ελέγχου αναδεικνύουν απουσία στατιστικής συσχέτισης ανάμεσα 
στις μεταβλητές με Χ2 = 1.292, df = 1, p = 0.256 (πίνακας 18). Η υπόθεση Η0 
διατηρείται ενώ δε διαφαίνεται ανάπτυξη συσχέτισης ανάμεσα στις δύο μεταβλητές. 
   Συγκεκριμένα, παρατηρώντας τον εξαχθέν πίνακα του ελέγχου το 57.1% των 
οικογενειακών επιχειρήσεων δε λειτουργεί τμήμα Ε&Α, ενώ το αντίστοιχο ποσοστό 
των μη οικογενειακών λειτουργεί (πίνακας 19). Εξετάζοντας τα ποσοστά επί του πίνακα 
δε διαβλέπουμε κάποιο ισχυρό στατιστικό μοτίβο το οποίο να ικανοποιεί την 
εναλλακτική υπόθεση περί εξαρτημένης σχέσης ανάμεσα στις μεταβλητές.  
 
 
 
Η0στ: Ο αριθμός των επικυρωθέντων πατεντών τα τελευταία πέντε έτη δε σχετίζεται 
με την ύπαρξη ΑΞΕ 
Η παραπάνω υπόθεση έχει και αυτή ως στόχο να συνδέσει τη διεθνοποιημένη δράση 
της επιχείρησης μέσω της ύπαρξης και υλοποίησης ΑΞΕ με την δυναμική δράση 
καινοτομικότητας μέσω της επικύρωσης πατεντών. Έτσι, και σε αυτή την περίπτωση θα 
γίνει προσπάθεια ανάδειξης του συσχετισμού των μεταβλητών με την εφαρμογή 
ελέγχου Χ2 λόγω της ποιοτικής φύσης τους.  
Ως πυρήνας του ελέγχου αποδίδονται οι μεταβλητές patents_numb και fdi. Η εξέταση 
του ελέγχου αποδίδει απουσία στατιστικώς σημαντικής συσχέτισης ανάμεσα στις 
μεταβλητές με Χ2 = 2.940, df = 1, p = 0.86 (πίνακας 20). Η μηδενική υπόθεση Η0στ 
διατηρείται και η προσπάθεια συσχέτισης του αριθμού επικυρωθέντων πατεντών με την 
παρουσία ΑΞΕ αποτυγχάνει, καθώς αποδεικνύεται η ανεξαρτησία των μεταβλητών. 
Από τις 22 επιχειρήσεις που έχουν υλοποιήσει ΑΞΕ οι 14 (63,6%) δεν έχουν 
επικυρώσει πατέντες τα τελευταία πέντε έτη, ενώ οι 8 (36,4%) έχουν επικυρώσει από 
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μια έως πέντε. Στην αντίπερα όχθη, 60 οργανισμοί απάντησαν ότι δεν έχουν 
προχωρήσει σε ΑΞΕ. Από αυτούς, οι 49 (81,7%) δεν έχουν παράγει πατέντες ενώ οι 11 
(18,3%) έχουν επικυρώσει από μια έως πέντε (πίνακας 21). Με βάση τα παραπάνω, 
πράγματι, δε διαφαίνεται κάποιο ισχυρό στατιστικό μοτίβο σύμφωνα με το οποίο 
δυνάμεθα να ισχυριστούμε συσχέτιση ανάμεσα στις μεταβλητές. 
 
 
Η0ζ: Η αγορά γνώσης στα πλαίσια της ανοιχτής καινοτομίας δε σχετίζεται με την 
ύπαρξη ΑΞΕ 
Η αγορά εξωτερικής γνώσης αποτελεί σημαντική στρατηγική επιχειρηματική 
δραστηριότητα η οποία μπορεί να αναπτύξει ισχυρά ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα. Η 
εισαγωγή «ξένης» γνώσης καθώς και η ανάμειξή της με την ήδη υπάρχουσα εσωτερική 
είναι ικανή να εξοπλίσει τον οργανισμό με ικανά γνωσιακά όπλα εναντίον των 
ανταγωνιστών του. Οι Cassiman and Vegeulers (2006) θεωρούν ότι ο παραπάνω 
συνδυασμός ενισχύει την απόδοση καινοτομίας (innovation performance) και συνάμα 
τη συνολική απόδοση της επιχείρησης (Schmiedeberg, 2008). 
Κατά την εργασία των Pradhan and Singh (2008) η οποία είχε ως ερευνητικό δείγμα 
την αυτοκινητοβιομηχανία της Ινδίας, η ανάπτυξη ΑΞΕ σχετίζεται με αυξημένα 
ποσοστά αγοράς και διάχυσης γνώσης στην εγχώρια βιομηχανία. Μπορούμε, συνεπώς, 
να υποθέσουμε ότι ο εμπλουτισμός της εσωτερικής γνώσης με εξωτερική σχετίζεται με 
την ανάπτυξη και διατήρηση ΑΞΕ, καθώς ενισχύεται η καινοτομικότητα και η 
συνολική επιχειρησιακή αποδοτικότητα του οργανισμού.  
Για την ικανοποίηση της υπόθεσης διερευνήθηκε έλεγχος X2 ανάμεσα στις μεταβλητές 
knowledge_buy και fdi. Ο έλεγχος απέδωσε αποτελέσματα που αναδεικνύουν τη σχέση 
ανάμεσα στις μεταβλητές, Χ2 = 4,592, df = 1, p = 0,032 (πίνακας 22). Η μηδενική 
υπόθεση (Η0) περί ανεξαρτησίας των μεταβλητών καταρρίπτεται καθώς αποδεικνύεται 
η στατιστική συσχέτισή τους. Εξετάζοντας τα αποτελέσματα του εκτιμητή Phi (πίνακας 
23) (Phi = 0,237, p = 0,032) καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι κυριαρχεί μέτριος 
βαθμός συσχέτισης ανάμεσα στις μεταβλητές knowledge_buy και fdi (Cohen, 1988). 
Με άλλα λόγια, η συσχέτιση που παρουσιάζεται ανάμεσα στην αγορά γνώσης και την 
παρουσία ΑΞΕ είναι μεσαίας δυναμικής. 
Αναλύοντας τον πίνακα 24 παρατηρούμε ότι από τις επιχειρήσεις που έχουν υλοποιήσει 
ΑΞΕ το 47,6% αγοράζει εξωτερική γνώση ενώ το 52,4% όχι. Απεναντίας, το 23% των 
επιχειρήσεων που δεν έχουν αναπτύξει ΑΞΕ προχωρούν σε απόκτηση εξωτερικών 
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πληροφοριών ενώ το 77% όχι. Αξιοσημείωτο είναι το γεγονός ότι στις επιχειρήσεις που 
δεν παρουσιάζουν ΑΞΕ στην επιχειρηματική τους στρατηγική τα ποσοστά που 
αφορούν την αγορά γνώσης αναδεικνύουν σημαντική ποσοστιαία διαφορά ανάμεσά 
τους. Αντιθέτως, οι απαντήσεις στις επιχειρήσεις που έχουν προχωρήσει σε 
διεθνοποίηση μέσω των ΑΞΕ έχουν διαμοιραστεί σχετικά αναλόγως καταλαμβάνοντας 
περίπου εξ ημισείας την κλίμακα των ποσοστών. 
Με βάση τις παραπάνω στατιστικές πληροφορίες διαφαίνεται ,πράγματι, ένα στατιστικό 
μοτίβο σύμφωνα με το οποίο επιχειρήσεις που δεν έχουν διεθνοποιηθεί μέσω ΑΞΕ –
συνεπώς δεν έχουν προχωρήσει σε επιχειρηματικές κινήσεις υψηλού κινδύνου- δεν 
προχωράνε στην αγορά γνώσης. 
 
 
 
Η0η: Δεν παρουσιάζεται στατιστικώς σημαντική διαφορά στους μέσους της 
μεταβλητής «σημαντικότητα εξαγωγών» ανάμεσα στις επιχειρήσεις που υλοποίησαν 
συμφωνίες licensing καινοτομίας και σε αυτές που δεν υλοποίησαν. 
Το licensing αποτελεί επιχειρηματική επιλογή για εταιρίες οι οποίες παράγουν υψηλά 
επίπεδα καινοτομίας και επιθυμούν να συνάψουν συμφωνίες χρήσεως της από έτερους 
οργανισμούς. Στη σύγχρονη διεθνοποιημένη αγορά θεωρείται δυναμική 
δραστηριοποίηση η οποία πολύ συχνά ξεπερνάει τα σύνορα της μητρικής χώρας 
αποδίδοντας στην επιχείρηση σημαντικά έσοδα.  
Η παραπάνω υπόθεση έχει ως στόχο να αποδείξει ότι οι εξαγωγές είναι πιο σημαντικές 
για τις επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται εξαγωγικά. Στη στατιστική ανάλυση που 
ακολουθεί εξετάζονται οι μεταβλητές outlicensing (ποιοτική) και exp_att (ποσοτική-
διάταξης). Σύμφωνα με τον πίνακα 2 ο έλεγχος κανονικότητας των Shapiro – Wilk 
αποδίδει και στις δύο μεταβλητές p = 0,000 < 0,05. Έτσι, καμία από τις δύο μεταβλητές 
δεν ακολουθεί την κανονική κατανομή. Εξαιτίας της υπάρξεως μη κανονικότητας 
υποχρεούμεθα να εφαρμόσουμε μη παραμετρικό έλεγχο. Η ποιοτική μεταβλητή 
αποτελείται από δύο ομάδες, συνεπώς μπορούμε να εφαρμόσουμε τον έλεγχο Mann-
Whitney U. Εξετάζοντας το γράφημα 1 των δύο μεταβλητών δε διαβλέπουμε 
αποκλίνουσες τιμές, ενώ παρατηρείται μοτίβο συμμετρίας ανάμεσά τους. Έτσι, δεν 
παραβιάζονται συνθήκες του ελέγχου και μπορούμε να προχωρήσουμε στη διενέργειά 
του. 
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Ο πίνακας του έλεγχου Mann-Whitney καταλήγει σε απουσία στατιστικής 
σημαντικότητας με Ρ = 0.735 > 0.05 και U = 216,500 (πίνακας 25). Συνεπώς, δεν 
αποδεικνύεται ότι οι επιχειρήσεις που διεξήγαγαν συμφωνίες licensing (Mean = 45,42) 
κρατούν ισχυρότερη στάση απέναντι στις εξαγωγές σε σχέση με τις επιχειρήσεις που 
δεν υλοποίησαν αυτού του είδους συμφωνίες (Mean = 42,28) (πίνακας 26). Η μηδενική 
υπόθεση Η0 διατηρείται ενώ δεν αποδεικνύεται συσχέτιση ανάμεσα στις μεταβλητές. 
Τα αποτελέσματα αντιτίθενται στα αποτελέσματα της εργασίας των Briggs and Park 
(2014) τα οποία αναδεικνύουν το γεγονός ότι οι επιχειρήσεις που απασχολούνται με 
δραστηριότητες licensing θεωρούν τις εξαγωγές ως ισχυρό εργαλείο επιχειρηματικής 
μεγέθυνσης σε αντίθεση με αυτές που δεν απασχολούνται σε αυτού του είδους 
συμφωνίες. 
 
 
Η0θ: Δεν παρουσιάζεται στατιστικώς σημαντική διαφορά στους μέσους της 
μεταβλητής «σημαντικότητα εξαγωγών» ανάμεσα στις επιχειρήσεις που λειτουργούν 
τμήμα Ε&Α και σε αυτές που δεν λειτουργούν. Οι μεταβλητές είναι ανεξάρτητες. 
Για να εξακριβωθεί και από έτερη οπτική γωνία η σχέση της Ε&Α με τη διεθνοποίηση 
αποφασίστηκε η ανάπτυξη στατιστικού ελέγχου ανάμεσα στις μεταβλητές RD_dep και 
exp_att. Και σε αυτή την περίπτωση εφαρμόζεται έλεγχος Mann Whitney U λόγω της 
παρουσίας μη κανονικής κατανομής αλλά και λόγω της ύπαρξης μιας ποιοτικής 
(RD_dep) και μιας ποσοτικής μεταβλητής (exp_att). Στον πίνακα 2 παρατηρείται ότι 
και για τις δύο μεταβλητές τα ποσοστά σημαντικότητας του εκτιμητή Shapiro-Wilk 
είναι μικρότερα του 0,05 (p = 0,001). Παράλληλα, το γράφημα 2 αποδίδει απουσία 
αποκλινόμενων τιμών. Επιπροσθέτως, κυριαρχεί ανεξαρτησία των δεδομένων, δηλαδή 
ο κάθε ερωτώμενος ανήκει αποκλειστικά σε μια ομάδα κάθε μεταβλητής. Συνεπώς, τα 
δεδομένα δεν παραβιάζουν βασικές υποθέσεις και ο έλεγχος Mann-Whitney U δύναται 
να υλοποιηθεί.  
Τα αποτελέσματα του ελέγχου στον πίνακα 27 δεν αποδεικνύουν στατιστικώς 
σημαντική διαφορά ανάμεσα στις δύο μεταβλητές. Συγκεκριμένα, παρουσιάζεται p = 
0.834 > 0.05 με U = 856,500. Τα εν λόγω δεδομένα δεν αποδεικνύουν ότι οι 
επιχειρήσεις που λειτουργούν τμήμα Ε&Α (Mean = 43,04) αντιδρούν ταχύτερα από 
τους οργανισμούς που δεν παρουσιάζουν το τμήμα στο οργανόγραμμά τους (Mean = 
42,03) (πίνακας 28). Έτσι, η μηδενική υπόθεση H0 και σε αυτή την υπόθεση δεν 
απορρίπτεται. 
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  Η0ι: Δεν παρουσιάζεται στατιστικώς σημαντική διαφορά στους μέσους της 
μεταβλητής «στάση των επιχειρήσεων απέναντι στο ελληνικό επιχειρηματικό 
περιβάλλον» ανάμεσα στις επιχειρήσεις που δεν έχουν παράγει πατέντες και σε αυτές 
που έχουν παράγει από μια έως πέντε τα τελευταία πέντε έτη. 
Οι μεταβλητές gr_buss_env και patents_numb ακολουθούν μη κανονική κατανομή, 
σύμφωνα με τα αποτελέσματα του ελέγχου Shapiro – Wilks (p > 0,05). Το γράφημα  3, 
ακόμη, δεν αποκαλύπτει αποκλινώμενες τιμές, ενώ ακολουθείται συμμετρία 
κατανομών. Επιπλέον, οι παρατηρήσεις είναι ανεξάρτητες καθώς δεν υπάρχει 
συμμετοχή του ερωτωμένου σε πάνω από μια ομάδα. Τέλος, όπως και στις 
προηγούμενες δύο υποθέσεις, παρουσιάζονται προς εξέταση μια ποσοτική 
(gr_buss_env) και μια ποιοτική μεταβλητή (patents_numb) Με βάση τα παραπάνω, 
κρίνεται εμφανές ότι μπορούμε να εφαρμόσουμε έλεγχο Mann-Whitney U για να 
εξακριβώσουμε την ύπαρξη σχέσης ανάμεσα στις μεταβλητές. 
Τα αποτελέσματα του ελέγχου (p = 0.211 και U = 491.500) (πίνακας 29) αποδίδουν 
απουσία σημαντικής στατιστικής διαφοράς στους μέσους της μεταβλητής gr_buss_env 
ανάμεσα στις επιχειρήσεις που δεν έχουν παράγει πατέντες τα τελευταία πέντε έτη 
(Mean = 39,8) και σε αυτές που έχουν παράγει από μια έως πέντε (Mean = 47,13) 
(πίνακας 30). Οι μέσοι ανάμεσα στις δύο μεταβλητές δε διαφέρουν κατά στατιστική 
σημαντικότητα. Η μηδενική υπόθεση Η0 διατηρείται. Συνεπώς, δεν μπορούμε να 
ισχυριστούμε ότι οι επιχειρήσεις που έχουν παράγει από μια έως πέντε πατέντες τα 
τελευταία πέντε έτη δηλώνουν αρνητικότερη στάση απέναντι στο ελληνικό 
επιχειρηματικό περιβάλλον σε σχέση με αυτές που δεν έχουν παράγει νεωτερισμούς.  
 
 
Η0ια: Δεν υπάρχει στατιστικώς σημαντική διαφορά στους μέσους της μεταβλητής 
«ταχύτητα αντίδρασης στις αλλαγές της διεθνής αγοράς» ανάμεσα στις επιχειρήσεις 
που είναι οικογενειακές και σε αυτές που δεν είναι. 
Η συγκεκριμένη υπόθεση θέλει να αποδείξει ότι οι οικογενειακές επιχειρήσεις, ως 
μοχλός και πυρήνας της ελληνικής και ευρωπαϊκής οικονομίας, προχωράνε σε ταχύτερη 
αντίδραση στις αλλαγές που συμβαίνουν κατά απροσδιόριστο τρόπο στη διεθνή αγορά 
σε σχέση με τις μη οικογενειακές. Οι ξαφνικές αλλαγές δύναται να απορρέουν τόσο 
από φυσικές πηγές (καταστροφικά καιρικά φαινόμενα, σεισμοί, ηφαιστιογενείς 
εκρήξεις κτλ.) όσο και από τον άνθρωπο (επιβολή υψηλών δασμών, πόλεμος, ρύπανση, 
μποϊκοτάζ κτλ.). 
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Λόγω της απουσίας κανονικής κατανομής σε αμφότερες τις μεταβλητές 
reaction_to_change_int_mark και fam_buss (ο έλεγχος Shapiro – Wilks απέδωσε 
σημαντικότητα 0,000 < 0,05 και για τις δύο) επιλέχθηκε η υλοποίηση μη παραμετρικού 
ελέγχου. Τόσο η φύση των μεταβλητών reaction_to_change_int_mark και fam_buss 
είναι ποσοτική και ποιοτική αντίστοιχα, όσο και η απουσία αποκλινόμενων τιμών 
(γράφημα 4) μας οδήγησαν στην ανάπτυξη του ελέγχου Mann – Whitney U. 
Ο πίνακας 31 αποδίδει p = 0.111 > 0.05 με U = 522.500. Έτσι, δε διαφαίνεται 
στατιστικώς σημαντική διαφορά ανάμεσα στους μέσους των μεταβλητών «ταχύτητα 
αντίδρασης στις αλλαγές της διεθνής αγοράς» ανάμεσα στις επιχειρήσεις που είναι 
οικογενειακές (Mean rank = 40,66) και αυτές που δεν είναι (Mean rank = 50,12) 
(πίνακας 32). Συνεπώς, δεν μπορούμε να ισχυριστούμε ότι οι οικογενειακές 
επιχειρήσεις είναι πιο ευέλικτες στις διεθνείς αλλαγές από τις μη οικογενειακές. Με 
βάση τα παραπάνω καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι η ταχύτητα αντίδρασης στις 
αλλαγές της αγοράς δε παρουσιάζει σημαντική συσχέτιση με το εάν η επιχείρηση 
λειτουργεί ως οικογενειακή.  
 
 
 
H0ιβ: Η λειτουργία της επιχείρησης ως οικογενειακή δε σχετίζεται με τον αριθμό 
των επικυρωθέντων πατεντών τα τελευταία πέντε έτη. 
Ο παρακάτω έλεγχος αποσκοπεί στην εξακρίβωση των υποθέσεων σχετικά με τη 
δυναμική καινοτομικότητας των οικογενειακών επιχειρήσεων. Πιο συγκεκριμένα, 
στοχεύει στην εξαγωγή συμπερασμάτων σχετικά με τη σχέση του αριθμού 
παραγόμενων πατέντων και τη λειτουργία του οργανισμού ως οικογενειακή επιχείρηση. 
Έτσι, μελετήθηκαν οι μεταβλητές fam_buss και patents_numb. Λόγω της ποιοτικής 
φύσεως των μεταβλητών και σε αυτή την περίπτωση επιλέχθηκε έλεγχος Χ2. Στον 
πίνακα 33 παρουσιάζονται τα αποτελέσματα. Λόγω του γεγονότος ότι ένα κελί 
παρουσιάζει αναμενόμενη καταμέτρηση συχνότητας κάτω του 5 δε δύναται να 
χρησιμοποιηθεί ο έλεγχος Pearson. Αντί αυτού, ελέγχεται το αποτέλεσμα της 
δοκιμασίας Fisher (Fisher’s exact test). Ο παραπάνω έλεγχος μπορεί να χρησιμοποιηθεί 
όταν δεν ικανοποιούνται οι στατιστικές απαιτήσεις για τη διενέργεια του ελέγχου 
Pearson (Fields, 2009).  
Αναλύοντας τον πίνακα 33 φανερώνεται στατιστικώς σημαντική συσχέτιση ανάμεσα 
στις μεταβλητές που αφορούν τον αριθμό πατεντών τα τελευταία 5 έτη και τη 
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λειτουργία του οργανισμού ως οικογενειακού, Χ2 = 6,146, df = 1, Ρ = 0.019. Συνεπώς 
αναδεικνύεται εξαρτημένη σχέση ανάμεσα στις μεταβλητές και η μηδενική υπόθεση 
Η0ιβ καταρρίπτεται.  
Ακόμη, εξετάζοντας τον εκτιμητή «Phi» διαβλέπουμε μετρίας δυναμικότητας 
συσχέτιση ανάμεσα στις μεταβλητές (Phi = 0.274, P = 0.013) (πίνακας 34). 
Το 83.6% των οικογενειακών επιχειρήσεων απάντησε ότι τα τελευταία πέντε έτη δεν 
έχει προχωρήσει στην επικύρωση πατέντων, ενώ μόλις το 16.4% έχει επικυρώσει μία 
έως πέντε. Από την άλλη, οι μη οικογενειακές επιχειρήσεις δεν έχουν προχωρήσει σε 
ανάπτυξη πατεντών σε ποσοστό 51.7% ενώ το 42.9% έχει πατεντάρει από μια έως 
πέντε καινοτομίες (πίνακας 35). 
Με βάση τα παραπάνω διαφαίνεται ότι οι μη οικογενειακές επιχειρήσεις είναι πιο 
αποτελεσματικές στην εξαγωγή καινοτομίας και πατεντών από τις μη οικογενειακές. 
 
 
Στον ακόλουθο πίνακα παρουσιάζονται συγκεντρωτικά τα αποτελέσματα ελέγχου των 
ερευνητικών υποθέσεων. 
 
 
Πίνακας 5. Συγκεντρωτικά αποτελέσματα ελέγχων μέτρου συμμετρίας Χ2 
Υπόθεση Τιμή P Τιμή Μέτρου 
Συμμετρίας 
Ισχύς 
Σχέσης 
Ηα 0.009 0.285 Μέτρια 
Ηβ 0.263 - - 
Ηγ 0.018 0.315 Μέτρια 
Ηδ 0.060 - - 
Ηε 0.256 - - 
 Ηστ 0.860 - - 
Ηζ 0.032 0.237 Μέτρια 
Ηιβ 0.019 0.274 Μέτρια 
*Η συσχέτιση είναι σημαντική εάν Ρ ≤ 0.05 
** Τα μέτρα συμμετρίας που χρησιμοποιήθηκαν είναι οι εκτιμητές Phi και Cramer’s V 
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Πίνακας 6. Συγκεντρωτικά αποτελέσματα ελέγχου Mann-Whitney U 
Υπόθεση Τιμή Ρ Αποτέλεσμα U  
Ηη 0.735 216,500  
Ηθ 0.834 856,500  
Ηι 0.211 491,500  
 Ηια 0.111 522,500  
*Η συσχέτιση είναι σημαντική εάν Ρ ≤ 0.05 
 
 
 
Πίνακας 7. Συγκεντρωτικά αποτελέσματα ελέγχου υποθέσεων 
Υπόθεση Αποτέλεσμα 
Η0α Απορρίπτεται 
Η0β Διατηρείται 
Η0γ Απορρίπτεται 
Η0δ Διατηρείται 
    Η0ε Διατηρείται 
Η0στ Διατηρείται 
                Η0ζ Απορρίπτεται 
                Η0η Διατηρείται 
Η0θ Διατηρείται 
                Η0ι Διατηρείται 
Η0ια Διατηρείται 
              Η0ιβ                                  Απορρίπτεται 
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ΜΕΡΟΣ ΤΡΙΤΟ: ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
 
4.1 Συμπεράσματα 
Η διεθνοποίηση και η είσοδος στην παγκόσμια αγορά αποτελεί πλέον μονόδρομο για το 
σύγχρονο ελληνικό οργανισμό. Η εσωτερική αγοραστική και οικονομική κρίση, η 
κάθετη πτώση της εσωτερικής κατανάλωσης και το άνοιγμα των κρατικών οικονομιών 
λειτούργησαν και λειτουργούν καθοριστικά στην επιχειρηματική υπερπήδηση των 
εγχώριων συνόρων. Τα αποτελέσματα της έκθεσης του ΣΕΒΕ (2018) αναδεικνύουν την 
εξαγωγική επιτυχία των ελληνικών επιχειρήσεων, καθώς καταγράφουν σημαντική 
μείωση του εμπορικού ισοζυγίου (-3.9%) και αύξηση των εξαγωγών (16.5%) για το 
εξάμηνο Ιανουάριος – Ιούλιος 2018 σε σχέση με το αντίστοιχο διάστημα το 
προηγούμενου έτους. 
Η καινοτομία, από την άλλη, θεωρείται αναγκαίο όπλο για την υλοποίηση των 
ανταγωνιστικών στόχων, ενώ πολλοί ακαδημαϊκοί –όπως αναλύθηκε και στη 
βιβλιογραφική ανασκόπηση- τη βλέπουν ως αναπόσπαστο δορυφόρο δίπλα στο «άρμα» 
της διεθνοποίησης (Zucchella and Siano, 2014; Prange and Bruyaka, 2016; Xu and Xu, 
2014). Με την εφαρμογή στρατηγικής επιχειρηματικού νεωτερισμού και 
καινοτομικότητας, ο οργανισμός δύναται να εισχωρήσει, να εγκαθιδρυθεί και να 
επιτύχει στις ξένες αγορές – στόχους. 
Η παρούσα έρευνα προχώρησε σε συσχέτιση μεταβλητών διεθνοποίησης και 
καινοτομίας ώστε να αναδείξει συμπεράσματα που αφορούν τη σχέση που 
αναπτύσσεται μεταξύ τους. Κύριο ερέθισμα για την εκπόνηση της μελέτης υπήρξε η 
ολοένα μεγεθυνόμενη αλληλεπίδραση ανάμεσα στις τεχνολογίες αιχμής και τη διεθνή 
δραστηριοποίηση των ελληνικών επιχειρήσεων. Η στατιστική εξέταση των κύριων 
μεταβλητών πάνω στο δείγμα των επιχειρήσεων απέδωσε «μοιρασμένες» θέσεις όσον 
αφορά τη συσχέτιση των μεταβλητών καινοτομίας και διεθνοποίησης. 
 
ΑΞΕ 
 Τα αποτελέσματα που αναδεικνύονται στους στατιστικούς ελέγχους που 
πραγματοποιήθηκαν ανάμεσα στις μεταβλητές που αφορούν την ανάπτυξη ΑΞΕ και την 
καινοτομία αποδίδουν μεικτά αποτελέσματα.  
Οι συνεργασίες ανοιχτής καινοτομίας σχετίζονται με την εγκαθίδρυση και 
λειτουργία ΑΞΕ κατά μετρίως δυναμικό τρόπο. Είναι γνωστό ότι πολλές επιχειρήσεις 
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προχωράνε στη σύναψη διεθνών στρατηγικών συμμαχιών με σκοπό την επίτευξη των 
κοινών διεθνοποιημένων επιχειρησιακών τους στόχων διαμοιράζοντας τον κίνδυνο 
αλλά και το κόστος (Χατζηδημητρίου, 2003). Η συνεργασία ανοιχτής καινοτομίας 
μπορεί να πάρει αυτή τη μορφή όταν η έτερη επιχείρηση είναι ξένη. Αποτέλεσμα της 
συνεργασίας είναι η ανάπτυξη νέων καινοτομιών οι οποίες δύνανται να εγκαθιδρύσουν 
επιτυχώς την εταιρία στη νέα χώρα – στόχο και να ενδυναμώσουν τις προσπάθειές της 
για ανάπτυξη ΑΞΕ. Συνεπώς, πράγματι, διαφαίνεται συσχέτιση ανάμεσα στην 
διεθνοποίηση του οργανισμού μέσω ΑΞΕ και στην ανάπτυξη συνεργασιών ανοιχτής 
καινοτομίας. 
Ύστερα, η έρευνα κατέληξε στο συμπέρασμα ότι το μέγεθος των επενδύσεων που 
φέρνει σε πέρας ο οργανισμός στο τμήμα Ε&Α δε σχετίζεται με την ανάπτυξη ΑΞΕ. 
Σύμφωνα με τα στοιχεία που απέδωσε ο στατιστικός έλεγχος, οι επιχειρήσεις που δεν 
έχουν προχωρήσει σε ΑΞΕ και επενδύουν πάνω από το 5% του ετήσιου 
προϋπολογισμού σε Ε&Α είναι περισσότερες από τις αντίστοιχες που έχουν υλοποιήσει 
επενδύσεις στο εξωτερικό. Το παραπάνω αναδεικνύει το γεγονός ότι οι ελληνικές 
επιχειρήσεις που εισέρχονται επενδυτικά σε ξένη αγορά δε διαλέγουν το δρόμο της 
επιχειρηματικής ανάπτυξης μέσω της ενίσχυσης του τμήματος Ε&Α. Η εν λόγω 
παρατήρηση μπορεί να δικαιολογηθεί από το γεγονός ότι η πλειονότητα των 
ερευνηθέντων επιχειρήσεων (58 από τις συνολικά 86) παρουσιάζει έσοδα κάτω των 
5.000.000. Συνεπώς, οι κοστοβόρες ετήσιες επενδύσεις στην Ε&Α αποτελούν 
δυσβάστακτο και μη θεμιτό φορτίο για τους οργανισμούς. 
Ακολούθως η μελέτη κατέληξε στο αποτέλεσμα ότι δεν παρουσιάζεται στατιστικώς 
σημαντική συσχέτιση ανάμεσα στην ύπαρξη τμήματος Ε&Α και στην ανάπτυξη ΑΞΕ. 
Με άλλα λόγια, το τμήμα Ε&Α δύναται να ενυπάρχει στο οργανόγραμμα ελληνικών 
επιχειρήσεων ασχέτως με το εάν έχουν εισέλθει επενδυτικά σε ξένη χώρα. Είναι γνωστό 
ότι πολλές ελληνικές μικρές και μικρομεσαίες επιχειρήσεις παράγουν σημαντικούς 
νεωτερισμούς τόσο σε επίπεδο προϊόντων όσο και υπηρεσιών. Λόγω του μικρού 
κεφαλαιακού τους δυναμικού, όμως, δεν έχουν τη δυνατότητα εγκαθίδρυσης ΑΞΕ, 
παρά επιλέγουν το δρόμο των εξαγωγών. Χαρακτηριστικό παράδειγμα αποτελεί η 
ιδιαιτέρως επιτυχημένη ελληνική επιχείρηση «Raymetrics» που δραστηριοποιείται στον 
τομέα της ανάπτυξης οργάνων τηλεμέτρησης. Η μικρομεσαία επιχείρηση που εδρεύει 
στην Αττική διαθέτει υψηλά ποσά ετησίως στην Ε&Α, ενώ διεκπεραιώνει το 95% των 
πωλήσεών της μέσω των εξαγωγών. Έτσι, παρατηρούμε ότι η ύπαρξη ενός ισχυρού και 
αποτελεσματικού τμήματος Ε&Α δε συνδυάζεται με άμεση διεθνή επενδυτική 
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επέκταση της επιχείρησης, αλλά με ένα δυναμικό και ισχυρό επιχειρηματικό 
στρατηγικό μοντέλο. 
Παρόμοια αναδείχθηκαν και τα αποτελέσματα στη συσχέτιση της λειτουργίας ΑΞΕ 
και στον αριθμό των παραχθέντων πατέντων τα τελευταία πέντε έτη. Τα αποτελέσματα 
δεν απέδωσαν στατιστική σημαντικότητα μη ικανοποιώντας την υπόθεση ότι η 
επιχειρήσεις που παρουσιάζουν ΑΞΕ παράγουν μεγαλύτερο αριθμό πατεντών από 
αυτές που δεν επενδύουν σε διεθνή κλίμακα. 
Αντιθέτως, οι διεκπεραιωθέντες στατιστικές δοκιμές απέδωσαν δυναμική συσχέτιση 
της αγοράς τεχνολογίας και της ανάπτυξης ΑΞΕ. Όπως και στην περίπτωση της 
ανάπτυξης συνεργασιών καινοτομίας, η επιχείρηση επιζητά τη συνεισφορά ικανών και 
αποτελεσματικών επιχειρήσεων κατά τη διεθνή δραστηριοποίηση ώστε να επιτύχει την 
εγκαθίδρυσή της. Έτσι, προχωρά σε αγορά γνώσης η οποία θα τη βοηθήσει στο δρόμο 
για την απόκτηση ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων και στην εξύψωσή της έναντι των 
ανταγωνιστών. Επιπλέον, λόγω της βαθέως διεθνοποιημένης θέσης τους, οι 
επιχειρήσεις που λειτουργούν ΑΞΕ φανερώνουν υψηλότερα ποσοστά δεκτικότητας 
προς τις εξωτερικές πηγές γνώσης. Χάριν της αφομοίωσης εξωτερικής γνώσης δύνανται 
να επιτυγχάνουν υψηλές εκροές νεωτερισμών από το αρμόδιο τμήμα Ε&Α. 
 
Οικογενειακές επιχειρήσεις 
Αρχικώς, διεξήχθη στατιστικός έλεγχος ώστε να υπάρξει ικανοποίηση της θέσης πως 
η ανάπτυξη τμήματος Ε&Α δε σχετίζεται με τη λειτουργία της επιχείρησης ως 
οικογενειακή. Τα αποτελέσματα των στατιστικών δοκιμών συμφώνησαν με τη 
μηδενική υπόθεση του ελέγχου. Έτσι, η παρουσία και η λειτουργία τμήματος Ε&Α δε 
σχετίζεται με το εάν η επιχείρηση λειτουργεί ως οικογενειακή ή όχι.  
Η έρευνα απέδωσε σχέση στατιστικώς σημαντική ανάμεσα στο ύψος του όγκου 
επενδύσεων στην Ε&Α ως ποσοστό επί του προϋπολογισμού και στη λειτουργία της 
επιχείρησης ως οικογενειακή. Με άλλα λόγια, το ύψος της ετήσιας κεφαλαιακής 
επένδυσης που αφορά τη μεγέθυνση της αποτελεσματικότητας του τμήματος Ε&Α 
σχετίζεταιι με το εάν η επιχείρηση λειτουργεί έχοντας ως διοικητικό κέντρο της την 
οικογένεια. Σύμφωνα με το δείγμα μας –που αποτελείται κυρίως από οικογενειακές 
επιχειρήσεις (76%)- το 47.6% των μη οικογενειακών επιχειρήσεων επενδύει άνω του 
5% στην Ε&Α, ποσό το οποίο είναι πλέον διπλάσιο σε σχέση με τις οικογενειακές 
(16.7%). Οι ερευνηθείσες επιχειρήσεις μας οδηγούν στο συμπέρασμα ότι οι 
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οικογενειακοί οργανισμοί επενδύουν χαμηλότερα ποσά στην Ε&Α σε σχέση με τους μη 
οικογενειακούς. Βασικές αιτίες του αποτελέσματος μπορούν να θεωρηθούν η 
επιχειρηματική ακαμψία και οι εσωτερικές τριβές που κάνουν φανερή την παρουσία 
τους κατά τη χάραξη των στρατηγικών οδών (Logenecker, Moore and Patty, 2000).  
Ο επόμενος έλεγχος που διενεργήθηκε είχε ως στόχο να αναδείξει τη διαφορά στην 
ταχύτητα αντίδρασης στις διεθνείς αλλαγές ανάμεσα στις οικογενειακές και μη 
επιχειρήσεις. Συγκεκριμένα, στόχευε στην εξαγωγή αποτελεσμάτων σύμφωνα με τα 
οποία θα ικανοποιούνταν η άποψη ότι οι μη οικογενειακές επιχειρήσεις, λόγω της 
ανυπαρξίας εσωτερικών διαμαχών ανάμεσα στα μέλη της οικογένειας, εφαρμόζουν 
ταχύτερες ενέργειες αντίδρασης στις διεθνής αλλαγές. Η παραπάνω εναλλακτική θέση 
δεν ικανοποιήθηκε, καθώς δεν απεδώθησαν στατιστικώς σημαντικά αποτελέσματα. Η 
αποτυχία ικανοποίησης της εναλλακτικής υπόθεσης δύναται να μεταφραστεί ως θετική 
για την ελληνική επιχειρηματικότητα και δη τη μικρομεσαία επιχειρηματικότητα. Κατά 
συνέπεια, θεωρείται ότι οι ερευνηθείσες επιχειρήσεις, όντας κοινωνοί της παγκόσμιας 
αγοράς, προσαρμόζονται ταχέως στις διεθνείς αλλαγές προσαρμόζοντας το 
επιχειρηματικό τους γίγνεσθαι στα τεκτενόμενα της διεθνούς επιχειρηματικής ζωής.  
 
Εξαγωγές 
Στη συνέχεια έλαβε χώρα μελέτη η οποία είχε στο επίκεντρο τη μεταβλητή που 
αφορά το βαθμό σημαντικότητας που δίνουν οι επιχειρήσεις στις εξαγωγές. Πρωτίστως, 
διεξήχθη έλεγχος με την έτερη μεταβλητή η οποία αφορά τη διενέργεια ή όχι 
συμφωνιών licensing της παραχθέντας από την επιχείρηση καινοτομίας. Στόχος ήταν να 
αποδειχθεί ότι, λόγω των ισχυρότερων επιπέδων επιχειρηματικής δεκτικότητας, οι 
επιχειρήσεις που έχουν διεξάγει licensing της καινοτομίας τους δηλώνουν και 
υψηλότερα ποσοστά σημαντικότητας προς τις εξαγωγές. Ο στατιστικός έλεγχος, παρ’ 
αυτά, απέδωσε απουσία στατιστικώς σημαντικής διαφοράς στους μέσους των 
μεταβλητών. Με άλλα λόγια, δεν επετεύχθη η ικανοποίηση της υπόθεσης ότι οι εταιρίες 
που εφαρμόζουν licensing καινοτομίας θεωρούν σημαντικότερες τις εξαγωγές από 
αυτές που δεν υλοποιούν τέτοιου είδους συμφωνίες. Το παραπάνω, αποδεικνύει το 
γεγονός ότι υψηλή σημαντικότητα στις εξαγωγές δίδουν και επιχειρήσεις οι οποίες δε 
λαμβάνουν συμμετοχή σε περίπλοκες επιχειρηματικές συμφωνίες. Έτσι, ακόμη και 
οργανισμοί οι οποίοι δεν παρουσιάζουν τη δυναμικότητα καινοτομίας, τα κεφάλαια ή 
την επιχειρηματική αναγνώριση ώστε να  επέλθουν κοινωνοί σε συμφωνίες licensing, 
θεωρούν τις εξαγωγές ιδιαιτέρας σημασίας. 
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Σε επόμενο επίπεδο, έλαβε χώρα ο στατιστικός έλεγχος για την εξαγωγή 
συμπερασμάτων ανάμεσα στη σημαντικότητα που αποδίδεται στις εξαγωγές και στην 
παρουσία τμήματος Ε&Α. Συγκεκριμένα, ο στόχος ήταν να αποδειχτεί ότι οι 
επιχειρήσεις που λειτουργούν τμήμα Ε&Α, όντας πιο εστιασμένες στην καινοτομία και 
την ερευνητική ανάπτυξη του οργανισμού, θεωρούν τις εξαγωγές πιο σημαντικές από 
αυτές που δεν παρουσιάζουν το αρμόδιο τμήμα στο οργανόγραμμά τους. Τα 
αποτελέσματα του ελέγχου, όμως, αποτυγχάνουν να αποδείξουν την παραπάνω άποψη. 
Συνεπώς, καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι και οι επιχειρήσεις που διεξάγουν Ε&Α 
εντός του αρμοδίου τμήματος αλλά και αυτές που είτε αγοράζουν τεχνογνωσία έτοιμη 
προς επεξεργασία ή δεν απασχολούνται με τις διαδικασίες Ε&Α θεωρούν σημαντικές 
τις εξαγωγές. Το παραπάνω αποδεικνύει την αξία που δίδεται στην εξαγωγική επέκταση 
από τις ελληνικές επιχειρήσεις του σήμερα εν γένει. 
 
Σύγχρονο ελληνικό επιχειρηματικό περιβάλλον και καινοτομία 
Τέλος, διεξήχθη στατιστικός έλεγχος με σκοπό την ανάπτυξη συμπερασμάτων 
σχετικά με τη στάση που κρατούν οι ελληνικές καινοτόμες διεθνοποιημένες 
επιχειρήσεις απέναντι στο σύγχρονο εγχώριο επιχειρηματικό περιβάλλον. Πιο 
συγκεκριμένα, έγινε προσπάθεια εξακρίβωσης της θέσης ότι οι πιο καινοτόμες 
επιχειρήσεις κρατούν αρνητική στάση απέναντι στην ελληνική επιχειρηματικότητα, 
καθώς παρουσιάζονται αρκετά εμπόδια για τη διόγκωση των καινοτόμων 
επιχειρηματικών πρακτικών τους. Όπως αναδεικνύεται στα αποτελέσματα, η 
πλειονότητα των ερωτηθέντων κρατά αρνητική (24.7%) έως πολύ αρνητική (30.2%) 
στάση απέναντι στις κρατικές ενέργειες που στοχεύουν στην ανάπτυξη της καινοτομίας 
και της επιχειρηματικότητας. Ο στατιστικός έλεγχος δεν απέδωσε στατιστικώς 
σημαντικά ποσοστά. Συγκεκριμένα, δεν κρίθηκε δυνατή η ικανοποίηση της άποψης ότι 
οι επιχειρήσεις που παράγουν από μια έως πέντε πατέντες έχουν αρνητικότερη άποψη 
για το ελληνικό επιχειρηματικό περιβάλλον σε σχέση με αυτές που δεν παράγουν 
νεωτερισμούς. Διαφαίνεται, έτσι, μια συνολική αρνητικότητα απέναντι στην ελληνική 
επιχειρηματική ζωή από τους οργανισμούς ανεξαρτήτως δυναμικότητας καινοτομίας. 
Συνοψίζοντας, σύμφωνα με τα αποτελέσματα της μελέτης, η Ε&Α παίζει σημαντικό 
ρόλο στην πορεία των ελληνικών διεθνοποιημένων επιχειρήσεων. Δεν εφαρμόζεται, 
όμως αποδοτικά και στο βαθμό που επιβάλλει η διεθνής αγορά –πλην σημαντικών 
εξαιρέσεων- από όλες τις επιχειρήσεις, κυρίως τις μικρομεσαίες και οικογενειακές. Η 
νεωτεριστική δραστηριοποίηση των ελληνικών διεθνοποιημένων οργανισμών απέχει 
126 
 
μίλια από αυτή των ευρωπαϊκών «μεγαθηρίων» της καινοτομικότητας (Γερμανία, 
Αγγλία, Σουηδία). Γι’ αυτό το λόγο κρίνεται επιτακτική η ανάγκη δημιουργίας ενός 
ολοκληρωμένου πλάνου το οποίο θα διαμορφώσει κατά ολιστικό τρόπο την εθνική 
επιχειρηματική στρατηγική Ε&Α και θα εγκαθιδρύσει την Ελλάδα στον χάρτη ως 
σημαντικό γεννήτορα καινοτομικότητας. 
 
 
 
4.2 Προτάσεις προς τα στελέχη   
Στο παρόν κεφάλαιο θα γίνει προσπάθεια καταγραφής θέσεων και απόψεων οι 
οποίες δύνανται να χρησιμεύσουν ως συμβουλές για την εγκαθίδρυση της καινοτομίας 
και της Ε&Α στην ελληνική διεθνοποιημένη επιχειρηματική δραστηριοποίηση. Οι 
προτάσεις κρίνεται αναγκαίο να εξεταστούν τόσο από ιδιωτικούς όσο και από 
δημόσιους φορείς και οργανισμούς. 
 Για να επιτευχθεί η άριστη ενσωμάτωση της καινοτομίας στην επιχειρησιακή 
στρατηγική διεθνοποίησης καθώς και για να υπάρξουν σημαντικά οφέλη, κρίνεται 
απαραίτητο να υιοθετηθεί οργανωσιακή κουλτούρα καινοτομίας. Όπως αναφέρθηκε και 
στο μέρος της βιβλιογραφικής ανασκόπησης, η κουλτούρα καινοτομίας περιλαμβάνει 
όλα τα ιδιαίτερα οργανωσιακά χαρακτηριστικά (δράση ως ομάδα, δεκτικότητα στις 
εισροές, αξία στη Γνώση κτλ.) τα οποία επιβοηθούν τη γέννηση, ανάπτυξη και 
εκμετάλλευση της καινοτομίας κατά ολιστικό τρόπο. Έτσι, τα ανώτερα στελέχη των 
εξαγωγών ή και των πωλήσεων οφείλουν να λειτουργήσουν ως εκφραστές των 
ωφελειών της καινοτομίας στην επιχείρηση κατά την υλοποίηση των ενεργειών 
διεθνοποίησης. Επίσης, κρίνεται αναγκαία από μέρους τους η υιοθέτηση ενός προφίλ 
ηγέτη το οποίο θα αναδεικνύει τα θέλγητρα του νεωτερισμού και τα οφέλη που 
προσφέρει κατά την εξαγωγική ή διεθνοποιημένη επενδυτική πορεία. Επιπροσθέτως, 
είναι αναγκαία η εφαρμογή πρακτικών διοίκησης γνώσης, ώστε να «ανοίξουν οι 
επιχειρησιακές πόρτες» και να γίνει αποτελεσματική ενσωμάτωση των εισροών 
εξωτερικής πληροφορίας.  
 Συνάμα, για να επιτευχθεί κατά ευκολότερο τρόπο η ανάπτυξη της κουλτούρας 
καινοτομίας, είναι απαραίτητη η υπερπήδηση οποιουδήποτε εμποδίου γραφειοκρατίας 
και, γενικότερα, κωλυμάτων τα οποία καταστούν τον επιχειρησιακό μηχανισμό, τους 
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υπαλλήλους και τα στελέχη λιγότερο αποδοτικά και πιο ανελαστικά κατά την 
υλοποίηση των εργασιών τους.  
Φυσικά, για να κριθούν δυνατά τα ανωτέρω, οι διεθνοποιημένοι οργανισμοί πρέπει 
να προχωρήσουν σε ανακατάταξη των κεφαλαιακών πόρων τους δίνοντας ιδιαίτερη 
βαρύτητα στην ενίσχυση ή ακόμη και στην εκ βάθρων δημιουργία τμημάτων Ε&Α. 
Μολονότι είναι δυνατή και επιθυμητή η εισροή εξωτερικής γνώσης, το τμήμα Ε&Α 
είναι αναγκαίο στην απορρόφηση και στην επεξεργασία αυτής. Συνεπώς, είναι 
απαραίτητη η ύπαρξη ενός δραστήριου και αποτελεσματικού τμήματος Ε&Α το οποίο 
θα παράγει ισχυρή καινοτομία, ικανή να επιβληθεί ως ιδιαιτέρως ανταγωνιστική στη 
διεθνή αγορά.  
Οι επιχειρήσεις, επίσης, οφείλουν να ενισχύσουν τις προσπάθειες συνεργασίας με 
εξωτερικούς φορείς. Τα ελληνικά πανεπιστήμια φανερώνουν υψηλά επίπεδα έρευνας 
και δυναμικά αποθέματα γνώσεως τα οποία δύνανται να αγοραστούν ή να 
αδειοδοτηθούν προς σύγχρονους ελληνικούς διεθνοποιημένους οργανισμούς.  
Ακόμη, για να ξεπεραστούν τα εμπόδια που φανερώνονται κατά τη διαδικασία 
εισόδου εξωτερικής γνώσης, οι οργανισμοί οφείλουν να συγκεντρώσουν κεφάλαια τα 
οποία θα χρησιμοποιηθούν στην εκπαίδευση του ανθρωπίνου δυναμικού. Οι υπάλληλοι 
και τα στελέχη της εταιρίας κρίνεται αναγκαίο να εκπαιδευθούν και να αναπτύξουν τις 
απαραίτητες ικανότητες ώστε να απορροφήσουν και να μετασχηματίσουν επιτυχώς την 
εξωτερική γνώση.  
Ο κρατικός μηχανισμός και οι αρμόδιοι φορείς, από την πλευρά τους, είναι 
απαραίτητο να διαμορφώσουν και να υλοποιήσουν ένα ενιαίο σχέδιο ανάπτυξης και 
στήριξης της καινοτομικότητας και της επιχειρηματικότητας των οργανισμών, 
ανεξαρτήτως ανθρωπίνου δυναμικού ή κλάδου. Πρέπει να εγκαθιδρυθεί και να 
λειτουργήσει μια ενιαία στρατηγική αντιμετώπιση των προβλημάτων που μαστίζουν 
τον κόσμο της καινοτομίας και της επιχειρηματικότητας, όπως είναι η υψηλή κρατική 
γραφειοκρατία, οι χρονοβόρες ενέργειες για την απόκτησης επιδοτήσεων, η μειωμένη 
χρηματοδότηση στήριξης και η υψηλή επιχειρηματική φορολογία.  
Η ιστορία έχει αποδείξει ότι σημαντικές και ριζοσπαστικές επενδυσεις έχουν επέλθει 
από μικρές και πολύ μικρές επιχειρήσεις οι οποίες δε διαθέτουν υψηλά κεφάλαια. Ο 
κρατικός μηχανισμός οφείλει να στηρίξει ανάλογες ελληνικές επιχειρήσεις 
χρηματοδοτικά -ακόμη και ως μέτοχος- ώστε να καταφέρουν να δημιουργήσουν 
νεωτερισμούς και να τους εξάγουν διεθνώς ή να ελκύσουν ξένες επιχειρήσεις ως 
ετέρους συμμαχίας. Παρομοίως, μπορούν να δοθούν κίνητρα σε επιχειρηματικούς 
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αγγέλους και εταιρίες που απασχολούνται σε επενδυτικές δράσεις καινοτόμων 
κεφαλαίων (venture capitals) ώστε να ενισχύσουν επενδυτικά τη μικρομεσαία 
καινοτόμα επιχείρηση. Το κράτος, επίσης, μπορεί να επιλέξει νεοφυείς καινοτόμους 
οργανισμού ως κύριους προμηθευτές του αγοράζοντας ή ενοικιάζοντας τα παραχθέντα 
καινοτόμα προϊόντα. 
 Επιπροσθέτως, υψηλής σημασίας θεωρείται η συγκέντρωση ξένων επενδύσεων στη 
χώρα. Αποτέλεσμα των ΑΞΕ στη χώρα μας θα είναι η συγκέντρωση ικανότατου 
ανθρωπίνου δυναμικού με πληθώρα ειδικών γνώσεων, το οποίο θα ενισχύσει το 
συνολικό όγκο γνωσιακού αποθέματος μέσω διαρροών Γνώσης (knowledge spillovers) 
προς εντόπιους ελληνικούς οργανισμούς. Παράλληλα, καινοτόμες υποδομές θα 
επιβοηθήσουν την ανάπτυξη νεωτερισμών χάρις τη νέα τεχνολογία και τεχνογνωσία η 
οποία συνοδεύει τα νέα στελέχη. 
Η εφαρμογή των ανωτέρω αποτελεί μόνη όδο για την εξυγείανση και την ανάπτυξη 
του εγχώριου επιχειρηματικού συστήματος καινοτομίας. Μόνο «γκρεμίζοντας» 
επιχειρηματικά τείχη και ξεφεύγοντας από πρακτικές και απόψεις του παρελθόντος 
δυνάμεθα να βαδίσουμε προς την επιχειρηματική αριστεία του αύριο. 
 
 
 
4.3 Ερευνητικοί περιορισμοί 
Η παρούσα μελέτη εξέτασε τη σχέση της καινοτομίας με τη διεθνοποίηση των 
επιχειρήσεων κατά σφαιρικό τρόπο, πάντα, όμως, εστιάζοντας στις σημαντικές 
υποδείξεις της ακαδημαϊκής κοινότητας και έχοντας ως οδοδείκτη τη σύγχρονη 
βιβλιογραφία. Οι περιορισμοί αποτελούν αναπόσπαστο κομμάτι της έρευνας και είναι 
κρίσιμης σημασίας η προσεκτική εξέτασή τους ώστε να γίνουν κατανοητά τα 
αποτελέσματα της έρευνας. 
Αρχικώς, το ποσοστό ανταπόκρισης του δείγματος ήταν ιδιαίτερα χαμηλό (11%). 
Μολονότι το εξετασθέν δείγμα θεωρείται μετρίως ικανοποιητικού όγκου (793 
επιχειρήσεις), μόλις 86 ερωτηματολόγια κρίθηκαν ολοκληρωμένα και άξια ερευνητικής 
καταγραφής. Η χαμηλή ανταπόκριση μπορεί να δικαιολογηθεί από το μικρό διάστημα 
συλλογής των δεδομένων (δύο μήνες). Η καλοκαιρινή περίοδος, ακόμη, λόγω των 
εργασιακών αδειών, δε θεωρείται πρόσφορη για τη συλλογή ερευνητικών δεδομένων 
καθώς δυσχεραίνεται το έργο της επικοινωνίας με τα αρμόδια στελέχη. Η συγκέντρωση 
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μεγαλύτερου όγκου πληροφοριών θεωρείται αναγκαία. Απόρροια του μεγαλύτερου 
όγκου πληροφοριών είναι η παρουσία κανονικής κατανομής, καθώς όσο ενισχύεται το 
δείγμα, τόσο μειώνονται οι πιθανότητες εμφάνισης μη κανονικότητας (Burns and 
Burns, 2008).  
Όσον αφορά τη δομή του ερωτηματολογίου, οι ερωτήσεις που χρησιμοποιήθηκαν 
αποσκοπούσαν στην ανάπτυξη μιας γενικότερης εικόνας των δραστηριοτήτων 
διεθνοποίησης και καινοτομίας από τις επιχειρήσεις. Δε διεξήχθη εις βάθος καταγραφή 
συγκεκριμένων μεγεθών και στοιχείων, όπως είναι οργανωσιακά χαρακτηριστικά των 
στελεχών και των υπαλλήλων, τεχνολογικές δυνατότητες της επιχείρησης κα. Οι 
ερωτήσεις, με άλλα λόγια, δεν θεωρούνται ικανές για την εξαγωγή εις βάθους 
συμπερασμάτων που αφορούν ξεχωριστά τη διεθνοποίηση και την καινοτομία των 
ελληνικών ερευνηθέντων οργανισμών.  
Επιπλέον, δε χρησιμοποιήθηκαν εξειδικευμένα μέτρα σύγκρισης των μεγεθών 
καινοτομίας και διεθνοποίησης. Μελλοντικές έρευνες οφείλουν να εφαρμόσουν 
διαφορετικά μέτρα, όπως τα μέτρα σύγκρισης εντροπίας διεθνοποίησης και κόστους 
Ε&Α που χρησιμοποίησαν στην έρευνά του οι Purkayastha, Manolova and Edelman 
(2015) για ισχυρότερα αποτελέσματα.   
Παράλληλα, δεν υπήρξε αυστηρός διαχωρισμός και κατηγοριοποίηση των 
επιχειρήσεων, ώστε να αναπτυχθούν ειδικότερες υποθέσεις για συγκεκριμένους 
κλάδους, για παράδειγμα νεοφυείς επιχειρήσεις κτλ. Κρίνεται αναγκαία σε ύστερες 
έρευνες η εξ αρχής κατηγοριοποίηση ώστε να αποφευχθούν μη ηθελημένες γενικεύσεις. 
Ένας άλλος περιορισμός σχετίζεται με τη φύση και το επιχειρηματικό προφίλ των 
ίδιων των ερωτηθέντων. Όλα τα στελέχη που απάντησαν στο ερωτηματολόγιο 
απασχολούνται είτε στον τομέα των εξαγωγών, είτε στις πωλήσεις είτε, τέλος, στο 
μάρκετινγκ. Η καινοτομία γι’ αυτούς αποτελεί απλώς άλλο ένα εργαλείο υποστήριξης 
και ενίσχυσης του τμήματος και όχι μια εστιασμένη εταιρική προσπάθεια και τομέα 
ευθύνης. Με άλλα λόγια, τα στελέχη δεν απασχολούνται σε αυτούσιο τμήμα που έχει 
ως στόχο την εκμετάλλευση και τη διόγκωση της καινοτομίας, ενώ δεν κατέχουν 
αρμόδια στελεχιακή και επιτελική θέση που έχει ως στόχο το παραπάνω (πχ Chief 
Innovation Officer).  
Ο τελευταίος περιορισμός αφορά τις στατιστικές μεθόδους που χρησιμοποιήθηκαν. 
Τα εξαχθέντα στατιστικά αποτελέσματα απέδωσαν επιφανειακά τις συσχετίσεις 
ανάμεσα στις μεταβλητές. Η μη κανονικότητα των δεδομένων αποτέλεσε τροχοπέδη 
για τη διεξαγωγή στατιστικών ελέγχων οι οποίοι απαιτούν την παρουσία κανονικής 
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κατανομής. Για την αρτιότερη κατανόηση των αλληλεπιδράσεων κρίνεται αναγκαία η 
ανάπτυξη ισχυρών οικονομετρικών μοντέλων καθώς και δυναμικότερων στατιστικών 
μεθόδων οι οποίες θα ενισχύσουν τις απόψεις περί συγκοινωνίας ανάμεσα στη 
διεθνοποίηση και την καινοτομία των ελληνικών επιχειρήσεων. 
 
 
 
4.4 Προτάσεις για μελλοντικές μελέτες  
Όπως γίνεται εμφανές, νέες μελέτες οφείλουν να εξετάσουν την καινοτομία που 
ασκούν οι ελληνικές διεθνοποιημένες επιχειρήσεις. Αρχικώς, κρίνεται απαραίτητη η 
εξέταση του βαθμού διεθνοποίησης σε σχέση με τη δυναμικότητα καινοτομίας αλλά και 
τον τύπο καινοτομίας. Έτσι, θα κριθεί δυνατή η ανάπτυξη πιθανών συσχετίσεων 
ανάμεσα στον τύπο καινοτομίας που παράγει ο οργανισμός και στον τύπο εισαγωγής σε 
ξένη αγορά. 
 Ακόμη, αναγκαία είναι η ανάπτυξη μοντέλων τα οποία θα γνωστοποιήσουν στο 
ακαδημαϊκό κοινό τα ιδιαίτερα οργανωσιακά και τεχνολογικά χαρακτηριστικά των 
επιτυχημένων εξαγωγικών επιχειρήσεων. Είναι υψηλής σημασίας η συγκέντρωση των 
παραπάνω χαρακτηριστικών και κατά τις περιπτώσεις δημιουργίας συνεργασιών 
ανοιχτής καινοτομίας, ώστε να ληφθούν υπόψιν και να μελετηθούν από τα αρμόδια 
ελληνικά στελέχη των οργανισμών.  
Η βιομηχανία των υπηρεσιών τα τελευταία έτη γνωρίζει ισχυρά κύματα 
νεωτερισμών στη χώρα μας, ενώ οι συνολικές εξαγωγές της μεγεθύνονται. Συνεπώς, 
εμφανίζεται ιδιαιτέρως ενδιαφέρουσα η μελέτη των παραγόντων επιτυχίας 
διεθνοποίησης των επιχειρήσεων παροχής υπηρεσιών, καθώς και η αλληλεπίδρασή 
τους με τις νέες καινοτόμες ΑΞΕ από ξένους οργανισμούς που διεκπεραιώνονται στη 
χώρα μας. Κατά συνέπεια, η εξέταση των μηχανισμών δικτύωσης καινοτομίας καθώς 
και οι ιδιαίτερες εσωτερικές διεργασίες που λαμβάνουν χώρα κατά την αλληλεπίδραση 
των προαναφερθέντων οργανισμών χρήζουν βαθιάς εξέτασης.  
Ακόμη, οι οικογενειακές διεθνοποιημένες ελληνικές επιχειρήσεις, όντας ο κορμός 
της ελληνικής οικονομίας, αποτελούν σημαντικό ερέθισμα μελέτης. Συγκεκριμένα, 
μελλοντικές μελέτες είναι απαραίτητες για την καταγραφή και στοιχειοθέτηση των 
εσωτερικών διεργασιών, συγκρούσεων και αλληλεπιδράσεων ανάμεσα στα μέλη – 
ιδρυτές που αφορούν τη γέννηση νεωτερισμών. 
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4.5 Επίλογος 
Η παρούσα μεταπτυχιακή διατριβή αποτελεί μια προσπάθεια αποτύπωσης του ρόλου 
της ελληνικής παραγόμενης καινοτομίας ως δορυφόρο –και καθοδηγητή- της διεθνούς 
ανάπτυξης και μεγέθυνσης των ελληνικών επιχειρήσεων. Λειτουργεί ως ένα έναυσμα 
εκκίνησης προβληματισμών και ιδεών για το μέλλον της ελληνικής καινοτομικότητας 
καθώς και της διεθνούς επιχειρηματικής παρουσίας της χώρας μας. Μια χώρα οι 
επιχειρήσεις της οποίας -παρ’ όλα τα προβλήματα, τα εμπόδια και τις αναταράξεις- 
έχουν θέσει ως στόχο την επιχειρηματική επέκταση και επιτυχία τους. Επιτυχία που θα 
επέλθει κοιτάζοντας στο μέλλον, στο νέο, στο ιδανικό και στο άριστο αφήνοντας το 
παλιό και βαδίζοντας έχοντας το καινοτόμο συνοδοιπόρο. Γι’ αυτό, η ελληνική 
επιχειρηματικότητα οφείλει να οδεύει πάντα με το ρητό του μεγάλου οικονομολόγου 
Keynes (1936, σελ. 5) κατά νου: 
 
«Η δυσκολία δεν εντοπίζεται στο να αναπτύσσεις νέες ιδέες, αλλά στο να ξεφεύγεις από 
τις παλαιότερες» 
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Παράρτημα Ι 
 
Πίνακας 1. Σημαντικότεροι εξαγωγικοί εταίροι 
Σημαντικότερος εξαγωγικός 
εταίρος 
Συχνότητα (%) 
Αλβανία 7.5 
Αλγερία 1.3 
Αυστραλία 2.5 
Αυστρία 2.5 
Βέλγιο 1.3 
Βουλγαρία 6.3 
Βραζιλία 2.5 
Γαλλία 7.5 
Γερμανία 15 
Δανία 1.3 
ΗΑΕ 2.5 
Ηνωμένο Βασίλειο 3.8 
ΗΠΑ 6.3 
Ιορδανία 1.3 
Ιταλία 3.8 
Κίνα 1.3 
Κόσοβο 1.3 
Κύπρος 18.8 
Μπαχρέιν 1.3 
Νότια Κορέα 1.3 
Πολωνία 2.5 
Πορτογαλία 1.3 
Ρωσσία 2.5 
Σαουδική Αραβία 1.3 
Σερβία 1.3 
Τουρκία 2.5 
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Πίνακας 8. Πίνακας διπλής εισόδου των μεταβλητών synergies_innovation και fdi 
 
FDI 
Total YES NO 
Synergy to Innovate (last 5 
years) 
yes Count 14 20 34 
Expected Count 8,8 25,2 34,0 
% within FDI 63,6% 31,7% 40,0% 
Residual 5,2 -5,2  
no Count 8 43 51 
Expected Count 13,2 37,8 51,0 
% within FDI 36,4% 68,3% 60,0% 
Residual -5,2 5,2  
Total Count 22 63 85 
Expected Count 22,0 63,0 85,0 
% within FDI 100,0% 100,0% 100,0% 
 
 
 
Πίνακας 9. Αποτελέσματα ελέγχου Χ2 υπόθεσης Η0α 
 Value df 
Asymptotic 
Significance (2-
sided) 
Exact Sig. (2-
sided) 
Exact Sig. (1-
sided) 
Pearson Chi-Square 6,910a 1 ,009   
Continuity Correctionb 5,645 1 ,018   
Likelihood Ratio 6,828 1 ,009   
Fisher's Exact Test    ,012 ,009 
Linear-by-Linear Association 6,828 1 ,009   
N of Valid Cases 85     
a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 8,80. 
b. Computed only for a 2x2 table 
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Πίνακας 10. Αποτελέσματα εκτιμητή υπόθεσης Η0α 
 
 Value 
Approximate 
Significance 
Nominal by Nominal Phi ,285 ,009 
Cramer's V ,285 ,009 
N of Valid Cases 85  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Διάγραμμα 5. Συνέργειες ανοιχτής καινοτομίας από επιχειρήσεις που λειτουργούν ή 
όχι ΑΞΕ  
177 
 
Πίνακας 11. Αποτελέσματα ελέγχου Χ2 υπόθεσης Η0β 
 Value df 
Asymptotic 
Significance (2-
sided) 
Pearson Chi-Square 2,671a 2 ,263 
Likelihood Ratio 2,613 2 ,271 
Linear-by-Linear Association ,007 1 ,935 
N of Valid Cases 81   
a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum 
expected count is 5,43. 
 
 
 
 
Πίνακας 12. Πίνακας διπλής εισόδου των μεταβλητών earnings_perc_RD και fdi 
 
FDI 
Total YES NO 
percentage of yearly 
earnings to R&D dept 
0% Count 7 25 32 
Expected Count 8,7 23,3 32,0 
% within FDI 31,8% 42,4% 39,5% 
Residual -1,7 1,7  
1% - 5% Count 11 18 29 
Expected Count 7,9 21,1 29,0 
% within FDI 50,0% 30,5% 35,8% 
Residual 3,1 -3,1  
over 5% Count 4 16 20 
Expected Count 5,4 14,6 20,0 
% within FDI 18,2% 27,1% 24,7% 
Residual -1,4 1,4  
Total Count 22 59 81 
Expected Count 22,0 59,0 81,0 
% within FDI 100,0% 100,0% 100,0% 
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Διάγραμμα 6. Κόστος Ε&Α ως μέρος του προϋπολογισμού ανάμεσα σε επιχειρήσεις 
που διαθέτουν ή όχι ΑΞΕ 
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Πίνακας 13. Αποτελέσματα ελέγχου Χ2 υπόθεσης Η0γ 
 Value df 
Asymptotic 
Significance (2-
sided) 
Pearson Chi-Square 8,033a 2 ,018 
Likelihood Ratio 7,436 2 ,024 
Linear-by-Linear Association 5,178 1 ,023 
N of Valid Cases 81   
a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum 
expected count is 5,19. 
 
 
 
 
 
 
Πίνακας 14. Αποτελέσματα εκτιμητή υπόθεσης Η0γ 
 Value 
Approximate 
Significance 
Nominal by Nominal Phi ,315 ,018 
Cramer's V ,315 ,018 
N of Valid Cases 81  
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Πίνακας 15 . Πίνακας διπλής εισόδου ανάμεσα στις μεταβλητές earnings_perc_RD 
και fdi 
 
Family-owned Business 
Total Yes No 
percentage of yearly 
earnings to R&D dept 
0% Count 26 6 32 
Expected Count 23,7 8,3 32,0 
% within Family-owned 
Business 
43,3% 28,6% 39,5% 
Residual 2,3 -2,3  
1% - 5% Count 24 5 29 
Expected Count 21,5 7,5 29,0 
% within Family-owned 
Business 
40,0% 23,8% 35,8% 
Residual 2,5 -2,5  
over 5% Count 10 10 20 
Expected Count 14,8 5,2 20,0 
% within Family-owned 
Business 
16,7% 47,6% 24,7% 
Residual -4,8 4,8  
Total Count 60 21 81 
Expected Count 60,0 21,0 81,0 
% within Family-owned 
Business 
100,0% 100,0% 100,0% 
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Διάγραμμα 7. Κόστος Ε&Α ως μέρος του προϋπολογισμού ανάμεσα σε 
οικογενειακές και μη επιχειρήσεις 
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Πίνακας 16. Αποτελέσματα ελέγχου Χ2 υπόθεσης Η0δ 
 Value df 
Asymptotic 
Significance (2-
sided) 
Exact Sig. (2-
sided) 
Exact Sig. (1-
sided) 
Pearson Chi-Square 3,548a 1 ,060   
Continuity Correctionb 2,673 1 ,102   
Likelihood Ratio 3,566 1 ,059   
Fisher's Exact Test    ,082 ,051 
Linear-by-Linear Association 3,506 1 ,061   
N of Valid Cases 84     
a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 10,21. 
b. Computed only for a 2x2 table 
 
 
 
 
 
Πίνακας 17. Πίνακας διπλής εισόδου ανάμεσα στις μεταβλητές RD_dep και fdi 
 
 
FDI 
Total YES NO 
does the firm has 
independent R&D 
department 
yes Count 14 25 39 
Expected Count 10,2 28,8 39,0 
% within FDI 63,6% 40,3% 46,4% 
Residual 3,8 -3,8  
no Count 8 37 45 
Expected Count 11,8 33,2 45,0 
% within FDI 36,4% 59,7% 53,6% 
Residual -3,8 3,8  
Total Count 22 62 84 
Expected Count 22,0 62,0 84,0 
% within FDI 100,0% 100,0% 100,0% 
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Διάγραμμα 8. Η ύπαρξη ανεξάρτητου τμήματος Ε&Α ανάμεσα στις επιχειρήσεις 
που διαθέτουν ή όχι ΑΞΕ 
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Πίνακας 18. Αποτελέσματα ελέγχου Χ2 της υπόθεσης Η0ε 
 Value df 
Asymptotic 
Significance (2-
sided) 
Exact Sig. (2-
sided) 
Exact Sig. (1-
sided) 
Pearson Chi-Square 1,292a 1 ,256   
Continuity Correctionb ,782 1 ,377   
Likelihood Ratio 1,291 1 ,256   
Fisher's Exact Test    ,316 ,188 
Linear-by-Linear Association 1,277 1 ,258   
N of Valid Cases 84     
a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 9,75. 
b. Computed only for a 2x2 table 
 
 
 
 
 
Πίνακας 19. Πίνακας διπλής εισόδου ανάμεσα στις μεταβλητές RD_dep και 
fam_bus 
 
Family-owned Business 
Total Yes No 
does the firm has 
independent R&D 
department 
yes Count 27 12 39 
Expected Count 29,3 9,8 39,0 
% within Family-owned 
Business 
42,9% 57,1% 46,4% 
Residual -2,3 2,3  
no Count 36 9 45 
Expected Count 33,8 11,3 45,0 
% within Family-owned 
Business 
57,1% 42,9% 53,6% 
Residual 2,3 -2,3  
Total Count 63 21 84 
Expected Count 63,0 21,0 84,0 
% within Family-owned 
Business 
100,0% 100,0% 100,0% 
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Διάγραμμα 9. Ύπαρξη τμήματος Ε&Α ανάμεσα σε οικογενειακές και μη 
επιχειρήσεις  
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Πίνακας 20. Αποτελέσματα ελέγχου Χ2 υπόθεσης Η0στ 
 Value df 
Asymptotic 
Significance (2-
sided) 
Exact Sig. (2-
sided) 
Exact Sig. (1-
sided) 
Pearson Chi-Square 2,940a 1 ,086   
Continuity Correctionb 2,014 1 ,156   
Likelihood Ratio 2,768 1 ,096   
Fisher’s Exact Test    ,137 ,081 
Linear-by-Linear Association 2,904 1 ,088   
N of Valid Cases 82     
a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5,10. 
b. Computed only for a 2x2 table 
 
 
 
 
 
Πίνακας 21. Πίνακας διπλής εισόδου ανάμεσα στις μεταβλητές patents_numb και 
fdi 
 
FDI 
Total YES NO 
number of patents in the last 
5 years 
0 Count 14 49 63 
Expected Count 16,9 46,1 63,0 
% within FDI 63,6% 81,7% 76,8% 
1 - 5 Count 8 11 19 
Expected Count 5,1 13,9 19,0 
% within FDI 36,4% 18,3% 23,2% 
Total Count 22 60 82 
Expected Count 22,0 60,0 82,0 
% within FDI 100,0% 100,0% 100,0% 
 
 
 
187 
 
 
 
 
Διάγραμμα 10. Αριθμός παραχθέντων πατέντων τα τελευταία πέντε έτη ανάμεσα σε 
επιχειρήσεις που διαθέτουν ή όχι ΑΞΕ  
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Πίνακας 22. Αποτελέσματα ελέγχου Χ2 υπόθεσης Η0ζ 
 Value df 
Asymptotic 
Significance (2-
sided) 
Exact Sig. (2-
sided) 
Exact Sig. (1-
sided) 
Pearson Chi-Square 4,592a 1 ,032   
Continuity Correctionb 3,478 1 ,062   
Likelihood Ratio 4,360 1 ,037   
Fisher's Exact Test    ,050 ,033 
Linear-by-Linear Association 4,536 1 ,033   
N of Valid Cases 82     
a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 6,15. 
b. Computed only for a 2x2 table 
 
 
 
 
 
 
Πίνακας 23. Αποτελέσματα εκτιμητή υπόθεσης Η0ζ 
 Value 
Approximate 
Significance 
Nominal by Nominal Phi ,237 ,032 
Cramer's V ,237 ,032 
N of Valid Cases 82  
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Πίνακας 24. Πίνακας διπλής εισόδου ανάμεσα στις μεταβλητές knowledge_buy και 
fdi 
 
FDI 
Total YES NO 
does the firm buys 
knowledge 
yes Count 10 14 24 
Expected Count 6,1 17,9 24,0 
% within FDI 47,6% 23,0% 29,3% 
Residual 3,9 -3,9  
no Count 11 47 58 
Expected Count 14,9 43,1 58,0 
% within FDI 52,4% 77,0% 70,7% 
Residual -3,9 3,9  
Total Count 21 61 82 
Expected Count 21,0 61,0 82,0 
% within FDI 100,0% 100,0% 100,0% 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Διάγραμμα 11 . Η αγορά γνώσης ανάμεσα στις επιχειρήσεις που διαθέτουν ή όχι 
ΑΞΕ  
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Γράφημα 1. Έλεγχος μορφής κατανομής μεταβλητών exp_att και outlicensing 
 
 
 
 
 
Πίνακας 25. Αποτελέσματα ελέγχου Mann-Whitney U υπόθεσης H0η 
 
importance of 
exports 
Mann-Whitney U 216,500 
Wilcoxon W 3297,500 
Z -,339 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,735 
a. Grouping Variable: licensing of the firm's 
knowledge to third parties, last 5 years 
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Πίνακας 26. Μέσοι κατάταξης υπόθεσης Η0η 
 licensing of the firm's 
knowledge to third parties, 
last 5 years N Mean Rank Sum of Ranks 
importance of exports yes 6 45,42 272,50 
no 78 42,28 3297,50 
Total 84   
 
 
 
 
 
 
 
 
Γράφημα 2. Έλεγχος μορφής κατανομής μεταβλητών exp_att και RD_dep 
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Πίνακας 27. Αποτελέσματα ελέγχου Mann-Whitney U υπόθεσης Η0θ 
 
importance of 
exports 
Mann-Whitney U 856,500 
Wilcoxon W 1891,500 
Z -,210 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,834 
a. Grouping Variable: does the firm has 
indipendent R&D department 
 
 
 
 
 
Πίνακας 28. Μέσοι κατάταξης υπόθεσης Η0θ 
 does the firm has 
indipendent R&D department N Mean Rank Sum of Ranks 
importance of exports yes 39 43,04 1678,50 
no 45 42,03 1891,50 
Total 84   
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  Γράφημα 3. Έλεγχος μορφής κατανομής μεταβλητών gr_buss_env και 
patents_numb 
 
 
 
 
Πίνακας 29. Αποτελέσματα ελέγχου Mann-Whitney U υπόθεσης Η0ι 
 
opinion about 
the greek 
business env 
nowadays 
Mann-Whitney U 491,500 
Wilcoxon W 2507,500 
Z -1,251 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,211 
a. Grouping Variable: number of patents in 
the last 5 years 
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Πίνακας 30. Μέσοι κατάταξης υπόθεσης Η0ι 
 
 number of patents in the last 
5 years N Mean Rank Sum of Ranks 
opinion about the greek 
business env nowadays 
0 63 39,80 2507,50 
1 - 5 19 47,13 895,50 
Total 82   
 
 
 
 
 
 
 
    Γράφημα 4. Έλεγχος μορφής μεταβλητών reaction_to_change_int_mark και 
fam_buss 
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Πίνακας 31. Αποτελέσματα ελέγχου Mann-Whitney U υπόθεσης Η0ια 
 
reaction to 
changes 
happening in the 
international 
market 
Mann-Whitney U 522,500 
Wilcoxon W 2602,500 
Z -1,592 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,111 
a. Grouping Variable: Family-owned 
Business 
 
 
 
 
 
Πίνακας 32. Μέσοι κατάταξης υπόθεσης Η0ια 
 
 Family-owned Business N Mean Rank Sum of Ranks 
reaction to changes 
happening in the 
international market 
Yes 64 40,66 2602,50 
No 21 50,12 1052,50 
Total 85   
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Πίνακας 33. Αποτελέσματα ελέγχου Χ2 υπόθεσης Η0ιβ 
 Value df 
Asymptotic 
Significance (2-
sided) 
Exact Sig. (2-
sided) 
Exact Sig. (1-
sided) 
Pearson Chi-Square 6,146a 1 ,013   
Continuity Correctionb 4,749 1 ,029   
Likelihood Ratio 5,667 1 ,017   
Fisher's Exact Test    ,019 ,017 
Linear-by-Linear Association 6,071 1 ,014   
N of Valid Cases 82     
a. 1 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,87. 
b. Computed only for a 2x2 table 
 
 
 
 
Πίνακας 34. Αποτελέσματα εκτιμητή υπόθεσης Η0ιβ 
 Value 
Approximate 
Significance 
Nominal by Nominal Phi ,274 ,013 
Cramer's V ,274 ,013 
N of Valid Cases 82  
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Πίνακας 35. Πίνακας διπλής εισόδου μεταβλητών patents_nub και fam_buss 
 
Family-owned Business 
Total Yes No 
number of patents in the last 
5 years 
0 Count 51 12 63 
Expected Count 46,9 16,1 63,0 
% within Family-owned 
Business 
83,6% 57,1% 76,8% 
Residual 4,1 -4,1  
1 - 5 Count 10 9 19 
Expected Count 14,1 4,9 19,0 
% within Family-owned 
Business 
16,4% 42,9% 23,2% 
Residual -4,1 4,1  
Total Count 61 21 82 
Expected Count 61,0 21,0 82,0 
% within Family-owned 
Business 
100,0% 100,0% 100,0% 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Διάγραμμα 12 .Παραγόμενες πατέντες τα τελευταία πέντε έτη από οικογενειακές 
και μη επιχειρήσεις 
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Πίνακας 36. Ποσοστό εξαγωγών επί των εταιρικών εσόδων (2017) 
Ποσοστό επι των εσόδων Συχνότητα (%) 
1% - 10% 34.9 
11% - 20% 11.6 
21% - 30% 8.1 
31% - 40% 9.3 
41% - 50% 5.8 
51% - 60% 2.3 
61% -70% 5.8 
71% - 80% 5.8 
81% - 90% 5.8 
91% - 100% 10.5 
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Παράρτημα ΙΙ 
 
 
 
 
Καινοτομία και Διεθνείς Επιχειρηματικές Δραστηριότητες 
Το παρόν ερωτηματολόγιο αποτελεί προαπαιτούμενο του ερευνητικού μέρους της 
μεταπτυχιακής μου διατριβής στο πρόγραμμα "Διεθνείς Επιχειρηματικές 
Δραστηριότητες" του Πανεπιστημίου Μακεδονίας. Σκοπός του ερωτηματολογίου είναι 
η απόκτηση γνώσης σχετικά με τη σημασία και τη λειτουργία της Καινοτομίας στις 
σύγχρονες ελληνικές διεθνοποιημένες επιχειρήσεις. Το ερωτηματολόγιο, όπως και τα 
αποτελέσματα της έρευνας, θα διασφαλίσουν το απόρρητο του συμμετέχοντα, καθώς 
χρησιμοποιούνται για ερευνητικούς σκοπούς. 
Εκτιμώμενος χρόνος συμπλήρωσης ερωτηματολογίου: 5 λεπτά 
 
Σας ευχαριστώ πολύ για τον πολύτιμο χρόνο σας. 
Ανανίας Σπυρίδων Σιαπλαούρας 
Μεταπτυχιακός φοιτητής Πανεπιστημίου Μακεδονίας 
 
Εισαγωγικές Ερωτήσεις 
Οι επόμενες ερωτήσεις διευκολύνουν την κατηγοριοποίηση της επιχείρησης και του 
ερωτηθέντα. 
1. Το φύλο σας είναι: 
Άνδρας  
Γυναίκα 
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2. Η ηλικία σας είναι: 
25 - 35 
36 - 45 
46 - 55 
56 - 65 
άνω των 66 
 
3. Ποιο είναι το επίπεδο της εκπαίδευσής σας; 
Να επισημαίνεται μόνο μία έλλειψη. 
Απόφοιτος Δημοτικού 
Απόφοιτος Γυμνασίου 
Απόφοιτος Λυκείου 
Πανεπιστημιακή εκπαίδευση (Bachelor) 
Κάτοχος Μεταπτυχιακού διπλώματος (MSc) 
Κάτοχος Διδακτορικού διπλώματος (PhD) 
 
4. Σε ποιο κλάδο δραστηριοποιείται η επιχείρηση; 
Επιλέξτε όλα όσα ισχύουν. 
Ειδών Διατροφής, εκτός από Ποτά 
Ποτών 
Καπνού 
Υφαντουργία 
Ειδών Υπόδησης, ειδών Ενδυμασίας & διαφόρων ειδών από ύφασμα 
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Ξύλου & Φελλού, εκτός από Επιπλοποιία 
Επίπλων, Ειδών Επίπλωσης 
Χαρτιού & Ειδών από χαρτί 
Εκτυπώσεις, Εκδόσεις & συναφείς Βιομηχανίες 
Δέρματος, Γουναρικών & Ειδών από Δέρμα & Γούνα, εκτός από τα είδη Υπόδησης & 
Ενδυμασίας 
Προϊόντων από Ελαστικό & Πλαστική Ύλη 
Χημικών Προϊόντων 
Παραγώγων Πετρελαίου & Άνθρακος 
Προϊόντων από μη Μεταλλικά Ορυκτά εκτός από τα Παράγωγα Πετρελαίου & 
Ανθρακος 
Μεταλλευτικές Επιχειρήσεις με σημαντική μεταποιητική δραστηριότητα 
Βασικές Μεταλλουργικές Βιομηχανίες 
Κατασκευή Τελικών Προϊόντων από Μέταλλο εκτός από Μηχανές & Μεταφορικό 
Υλικό 
Κατασκευή Μηχανών & Συσκευών εκτός από τις Ηλεκτρικές και τα Μέσα Μεταφοράς 
Κατασκευή Ηλεκτρικών και Ηλεκτρονικών Μηχανών Γραφείου & Συσκευών 
ΕπεξεργασίαςΠληροφοριών 
Κατασκευή Μεταφορικών Μέσων 
Λοιπές Βιομηχανίες 
Υπηρεσίες 
Άλλο: 
 
 
202 
 
5. Ποια είναι η ηλικία της επιχείρησης; 
1 - 5 έτη 
6 - 10 έτη 
11 - 20 έτη 
21 - 30 έτη 
31 - 50 έτη 
πάνω από 50 έτη 
 
 
6. Είναι οικογενειακή η επιχείρηση; 
ΝΑΙ 
ΟΧΙ 
 
 
7. Ποιο ήταν το ύψος του κύκλου εργασιών για το 2017; (σε ευρώ) 
κάτω των 500.000  
500.001 - 1.000.000 
1.000.001 - 5.000.000 
5.000.001 - 10.000.000 
10.000.001 - 30.000.000 
30.000.001 - 50.000.000 
50.000.001 - 100.000.000 
πάνω από 100.000.000 
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8. Ποια είναι η τάση των κερδών; 
Αυξητική 
Καμία σημαντική αλλαγή 
Καθοδική 
 
 
9. Πόσοι εργαζόμενοι απασχολούνται; 
1 - 10 
11 - 20 
21 - 49 
50 - 99 
100 - 200 
201 - 400 
πάνω από 400 
 
 
10. Πόσο σημαντικοί είναι οι πελάτες σας στην εσωτερική αγορά; 
     Καθόλου     Λίγο     Αρκετά     Πολύ     Πάρα πολύ 
 
 
 
 
204 
 
Διεθνής Δραστηριοποίηση 
Σε αυτό το μέρος παρουσιάζονται ερωτήσεις που σχετίζονται με τις διεθνείς 
δραστηριότητες του οργανισμού. 
 
11. Έχει πραγματοποιήσει η επιχείρηση Άμεσες Ξένες Επενδύσεις; 
ΝΑΙ 
ΟΧΙ 
 
12. Αν ο οργανισμός έχει πραγματοποιήσει Άμεσες Ξένες Επενδύσεις, τι είδους 
είναι; 
Ίδρυση θυγατρικής αποκλειστικής ιδιοκτησίας 
Διεθνής κοινοπρακτική επιχείρηση 
Μερική εξαγορά αλλοδαπής επιχείρησης 
Ολική εξαγορά αλλοδαπής επιχείρησης 
 
 
13. Πόσο σημαντικές θεωρούνται οι εξαγωγές για την επιχείρησή σας; 
     Καθόλου     Λίγο     Αρκετά      Πολύ      Πάρα πολύ 
 
 
14. Σε πόσες χώρες εξάγετε; 
1 - 5 
6 - 10 
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11 - 20 
21 - 40 
41 - 70 
71 - 100 
πάνω από 100 
 
 
15. Ποιες είναι οι 3 σημαντικότερες χώρες όπουεξάγετε; 
 
 
 
16. Τι ποσοστό των κερδών πρέσβευαν οι εξαγωγές κατά το 2017; 
1% - 10% 
11% - 20% 
21% - 30% 
31% - 40% 
41% - 50% 
51% - 60% 
61% - 70% 
71% - 80% 
81% - 90% 
91% - 100% 
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17. Πόσο σημαντικοί είναι οι πελάτες σας στο εξωτερικό; 
      Καθόλου     Λίγο     Αρκετά     Πολύ     Πάρα πολύ 
 
 
18. Με ποια ταχύτητα αντιδρά ο οργανισμός σε ξαφνικές αλλαγές που 
συντελούνται στη διεθνή αγορά; 
        Πολύ αργά    Αργά    Μέτρια    Γρήγορα     Πολύ γρήγορα 
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Καινοτομία 
Παρακάτω ακολουθούν ερωτήσεις οι οποίες αφορούν την ανάπτυξη και τη διαχείριση 
της Καινοτομίας από την ελληνική διεθνοποιημένη επιχείρηση. 
 
19. Ποια είδη καινοτομίας έχει επιτύχει τα τελευταία 5 έτη η επιχείρηση; 
Επιλέξτε όλα όσα ισχύουν. 
Προϊόντος 
Υπηρεσίας 
Παραγωγής 
Διοίκησης 
Μάρκετινγκ 
Κανένα 
 
20. Η εταιρεία έχει προχωρήσει σε συνεργασίες με άλλους οργανισμούς οι οποίες 
στοχεύουν στην από κοινού ανάπτυξη καινοτομίας τα τελευταία 5 έτη; 
ΝΑΙ    
ΟΧΙ 
 
21. Αν ναι, από πού προέρχονται; 
Επιλέξτε όλα όσα ισχύουν. 
Πελάτες 
Προμηθευτές 
Ανταγωνιστές 
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Πανεπιστήμια 
Δημόσιοι Φορείς 
Εταιρείες Έρευνας και Ανάπτυξης   
 
 
22. Πώς θα χαρακτηρίζατε αυτή/αυτές τις συνεργασίες σας; 
      Πολύ κακή    Κακή    Μέτρια    Καλή     Πολύ καλή 
 
 
23. Για ποιους λόγους έχετε προβεί σε συνεργατικές δράσεις για την Καινοτομία; 
Επιλέξτε όλα όσα ισχύουν. 
Διαμοιρασμός κόστους Ε&Α 
Ενίσχυση επιχειρησιακής γνώσης 
Συνδυασμός ικανοτήτων 
Ανεπάρκεια εσωτερικής δυναμικότητας τμήματος Ε&Α 
Διείσδυση σε διεθνές επιχειρηματικό δίκτυο συνεργασίας 
 
24. Έχετε προχωρήσει σε σύναψη συμφωνιών licensing τα τελευταία 5 έτη με 
σκοπό την εκμετάλλευση της τεχνογνωσίας σας από τρίτους; 
ΝΑΙ 
ΟΧΙ 
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25. Συνεργάζεστε με τοπικούς επιστήμονες; 
ΝΑΙ 
ΟΧΙ 
 
26. Λειτουργεί στην επιχείρησή σας τμήμα Ε&Α; 
ΝΑΙ 
ΟΧΙ 
 
27. Αν η επιχείρηση είναι πολυεθνική, έχετε εγκαταστάσεις Ε&Α στην Ελλάδα; 
ΝΑΙ 
ΟΧΙ 
 
28. Τι ποσοστό του ετήσιου προϋπολογισμού δαπανάται στην Ε&Α; 
0% 
1% - 5% 
6% - 10% 
11% - 20% 
πάνω από 20% 
 
29. Αγοράζετε τεχνογνωσία από άλλους οργανισμούς; 
ΝΑΙ 
ΟΧΙ 
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30. Πόσοι εργαζόμενοι απασχολούνται στον τομέα της Ε&Α; 
1 - 5 
6 - 10 
11 - 15 
16 - 20 
21 - 25 
26 - 30 
πάνω από 30 
 
31. Έχετε κατοχυρώσει τα τελευταία 5 έτη πατέντες; 
ΝΑΙ 
ΟΧΙ 
 
32. Αν ναι, πόσες; 
1 - 5 
6 - 10 
11 - 15 
16 - 20 
21 - 25 
πάνω από 25 
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33. Πόσο αποτελεσματικές θεωρείτε τις κρατικές ενέργειες που στοχεύουν στην 
ενίσχυση τηςκαινοτομίας; 
      Καθόλου    Λίγο    Αρκετά    Πολύ     Πάρα πολύ 
 
 
 
 
 
Επιχειρηματικότητα 
Στο σημείο αυτό παρουσιάζονται ερωτήσεις στόχος των οποίων είναι η εξαγωγή 
στοιχείων σχετικά με τον τρόπο που οι ελληνικές διεθνοποιημένες επιχειρήσεις 
βλέπουν το ελληνικό επιχειρηματικό περιβάλλον. 
 
34. Ποια είναι η άποψή σας για το σύγχρονο ελληνικό επιχειρηματικό περιβάλλον; 
     Πολύ κακή    Κακή    Μέτρια    Καλή    Πολύ καλή 
 
 
35. Πόσο αισιόδοξοι είστε για την ελληνική επιχειρηματικότητα σε βάθος 5 ετών; 
      Καθόλου    Λίγο    Αρκετά    Πολύ     Πάρα πολύ 
 
